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WSTEP

Mikroprzedsiebiorstwa oraz male i $rednie firmy odgrywaja wazna role we
wspotczesnej gospodarce rynkowej. Ich wklad w tworzenie wielkosci makroeko-
nomicznych, takich jak PKB czy zatrudnienie, jest znaczacy. Jakkolwiek przedsie-
biorstwa tej wielko$ci dzialaja glownie na rynku lokalnym, regionalnym lub kra-
jowym, to cze$¢ z nich uczestniczy w wymianie zagranicznej. Internacjonalizacja
dzialalno$ci tych przedsigbiorstw najczesciej jest kojarzona z formami i modelami
ich udzialu w zagranicznych rynkach zbytu. Z tego punktu widzenia istotne jest, ze
internacjonalizacja nie oznacza wylacznie uczestnictwa w miedzynarodowej wy-
mianie, ale przektada si¢ na znaczace przewartoSciowanie w funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa, umieje¢tnos¢ pozyskania, selekcji 1 wykorzystania informacji oraz
wyszukiwania okazji w nowym kontekscie. Firmy z sektora matych i $rednich
przedsiebiorstw w poréwnaniu z duzymi — podobnie jak na innych rynkach — cha-
rakteryzuja si¢ wicksza elastycznoscig i szybszym reagowaniem na zmienne warunki
panujace na rynku, co postrzegane jest jako kluczowe w procesie ich internacjona-
lizacji.

Internacjonalizacja, jak podkreslaja S. O’Grady i H. Lane (1996), nie jest jedy-
nie podjeciem dziatalno$ci zagranicznej, ale takze dynamicznym procesem uczenia
sie, w ktorym przedsigbiorcy powinni poprawnie interpretowac informacje, aby
zrozumie¢ rynek i dostosowac si¢ do niego.

Wybor wiasciwej formy internacjonalizacji umozliwia wykorzystanie szans na
rynkach zagranicznych, przez co przyczynia si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa
i zwigkszenia jego warto$ci rynkowej. Wspodtczesny rozwoj techniczny, dostgpnosé
narzedzi komunikacyjnych i informatycznych oraz utatwienia wynikajace z regulacji
prawnych umozliwiaja przedsigbiorcom korzystanie z rdéznorodnych modeli i form
dzialalno$ci na rynkach zagranicznych. Dla mikro, matych i $rednich przedsie-
biorstw — ograniczonych we wszelkich zasobach — wybor formy i modelu interna-
cjonalizacji bywa najwickszym wyzwaniem, ktore nie tylko oznacza wzrost i roz-
wo0j organizacji, ale jest zwigzany z wieloma rodzajami ryzyka. Z tego wzgledu
firmy z sektora MSP nalezg do najczesciej powstrzymujacych si¢ przed wchodze-
niem na rynki zagraniczne z powodu niedostatecznej wiedzy o nich lub trudnosci
w zarzadzaniu.

Internacjonalizacja dziatalno$ci zgodnie z Ruzzier, Hisrich i Antoncic (2006) —
pomimo dziatan skierowanych na rynki zagraniczne — moze wplywaé na poprawe
konkurencyjno$ci przedsiebiorstw na rynkach krajowych. W przypadku wielu
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MSP, zwtaszcza tych dziatajacych w sektorach zaawansowanych technologii, nie
jest juz mozliwe dziatanie na rynku bez uwzglednienia ryzyka i mozliwosci stwa-
rzanych przez konkurentéw zagranicznych. Badanie ryzyka oraz jego zmiany sta-
nowi punkt wyjscia do poznania mechanizmu jego wplywu na postawy i zachowa-
nia przedsi¢biorcoOw dokonujgcych wyboru form internacjonalizacji, a takze impuls
do przygotowania udoskonalonych narzedzi wsparcia mikro, malej i $redniej
przedsigbiorczosci we wigczaniu si¢ w proces internacjonalizacji.

Rozpatrujac fenomen internacjonalizacji mikro, matych i §rednich przedsie-
biorstw i zwigzanego z nim ryzyka, rozpoznaje si¢ wiele kwestii, takich jak:

— uwarunkowania inicjowania internacjonalizacji, geograficznego wyboru czy
liczby kontrahentow,

— sposob oraz skala postrzegania ryzyka i niepewnos$ci przez wilascicieli przedsie-
biorstw,

— preferowane formy ryzyka, ocena jego skali,

— tempo ewolucji poziomu ryzyka na rynkach zagranicznych,

— rodzaj otoczenia — wewngtrzne czy zewngtrzne — jako istotne zrodlo ryzyka
w wyborze wejscia na rynki zagraniczne,

— wplyw zmian poziomu ryzyka w dziatalnosci zagranicznej na aktywnos¢ go-
spodarcza i intensyfikacje wyboréw innych form internacjonalizacji,

— rola wlasciciela przedsigbiorstwa i jego doswiadczenia w inicjowaniu i rozwoju
procesu internacjonalizacji,

— potrzeba weryfikacji zasoboéw ludzkich w przedsigbiorstwie jako przestanka
decyzji o uczestnictwie w wymianie mi¢dzynarodowe;j,

— dostep przedsigbiorcow do zrodet informacji o rynkach zagranicznych, rola firm
doradczych i organizacji wspierajacych przedsigbiorczos¢ zagraniczng.
Monografia zostala podzielona na dwie cz¢$ci. W pierwszej zostaly omoéwione

wybrane aspekty internacjonalizacji mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw.

W czesci tej zamieszczono dwa rozdziaty.

W rozdziale pierwszym dokonano przegladu pojgcia internacjonalizacji przedsig-
biorstw, wskazujac na wielo$¢ 1 wielorako$¢ definicji. Zebrano i usystematyzowano
motywy determinujgce przedsigbiorstwa w ekspansji zagranicznej. Dokonujac
syntetycznego podsumowania wielu definicji strategii w aspekcie wptywu ryzyka
na wlaczanie si¢ w proces internacjonalizacji, przedstawiono rézne rodzaje strategii
tego procesu. Interpretujac zjawisko internacjonalizacji w ujeciu procesowym,
statycznym 1 behawiorystycznym, szczegdlng uwage poswigcono roli wiasciciela
MSP — najcze$ciej autonomicznej i decydujgcej w inicjowaniu dziatalnosci na ryn-
kach zagranicznych. Charakteryzujac najczesciej wskazywane w literaturze przed-
miotu warianty internacjonalizacji, zwrécono uwage na wspotprace MSP w ramach
ich sieci w otoczeniu krajowym i migdzynarodowym. W koncowej czgséci rozdziatu
zamieszczono — na tle statystycznej charakterystyki internacjonalizacji MSP
w Unii Europejskiej — wyniki badan wtasnych w zakresie motywacji, determinant,
a takze strategii ekspansji 1 sposobow uczestnictwa przedsigbiorstw tej wielko$ci
w mi¢dzynarodowym rynku zbytu.
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W rozdziale drugim monografii — na tle opisywanych wariantow wejscia MSP
na rynki zagraniczne — dokonano szczegdlowego przegladu klasyfikacji form
internacjonalizacji przedsigbiorstw na podstawie zroznicowanych kryteriow po-
dziatu, w tym: zaangazowania kapitatu, potencjalnego zysku, motywow, strategii,
kontroli i ryzyka. Poniewaz wybor formy zagranicznego zaangazowania przedsi¢-
biorstwa bywa uznawany w literaturze przedmiotu za jako$ciowg miar¢ stopnia
internacjonalizacji, zwroécono uwage na determinanty tego wyboru ze szczegolnym
uwzglednieniem ryzyka jako czynnika obnizajacego oczekiwang wielkos$¢ zysku.
W dalszej czesci rozdziatu scharakteryzowano szczegdtowo formy internacjonali-
zacji z podziatem na: eksportowe, kontraktualne i inwestycyjne. W badaniach nad
metodami wchodzenia mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw na rynki zagra-
niczne opisano takze modele ekspansji geograficznej, ich ewolucje w kierunku
zmnigjszenia liczby krokow w podejsciu etapowym oraz — zyskujace na popularno-
$ci — podejscia born global i born-again global — koncentrujac si¢ na zwigzanym
z tym zréznicowanym poziomem ryzyka. W kontekscie internacjonalizacji MSP
scharakteryzowano zwigkszajace si¢ w ostatnich latach znaczenie modeli, ktdrych
podstawa jest podejs$cie zasobowe.

Przedmiotem rozwazan w rozdziale trzecim, otwierajacym cze$¢ druga mono-
grafii, bylo zagadnienie ryzyka — jego istoty oraz ewolucji zwigzanych z nim ba-
dan. Podjeto probe ustalenia genezy pojecia ryzyka, a takze zwrocono uwage na
jego spekulatywny charakter, postrzeganie przez przedsiebiorcow w charakterze
szansy, co jest odzwierciedleniem sytuacji zwigzanej z rozszerzaniem dziatalnosci na
nowych, zagranicznych rynkach zbytu. Na tle podejmowania decyzji przez wiasci-
cieli mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw w warunkach niepewnosci i ryzyka
scharakteryzowano oba zagadnienia wedlug zroznicowanych kryteridw, a takze
wskazano réznice w postrzeganiu zysku i straty. W tej cze$ci pracy zwrdcono
uwage przede wszystkim na czynnik ryzyka w dziatalnosci gospodarczej zardéwno
krajowej, jak 1 zagranicznej, a takze zidentyfikowano zrodla i rodzaje ryzyka,
wskazujac na potrzebe nadawania mu formy uzytecznosci. Przeprowadzono po-
rownanie wielu klasyfikacji, a takze metod i narzedzi ewaluacji ryzyka, ktorych
celem jest wsparcie przedsigbiorcow w podejmowaniu decyzji. Zawarty w rozdziale
przeglad wybranych norm i aktéw prawnych dotyczacych zarzadzania ryzykiem miat
na celu wskazanie rekomendowanych rozwigzan kierowanych do przedsigbiorcow.
Podjeto tez probe scharakteryzowania wybranych rodzajow ryzyka w otoczeniu
zewngetrznym oraz wewngetrznym mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw.

Punktem wyj$cia rozwazan zawartych w rozdziale czwartym bylo badanie zro-
det i szans ryzyka oraz jego postrzegania przez przedsigbiorcow w dziatalnosci
zagranicznej w porownaniu z dziatalnoscig na rynku krajowym (w tym takze po-
strzeganie roznic miedzy ryzykiem i niepewnos$cig). Na podstawie opinii badanych
MSP zweryfikowano zmiany w poziomie ryzyka w dziatalno$ci zagranicznej na tle
postepujacej internacjonalizacji i globalizacji. Dokonano klasyfikacji form interna-
cjonalizacji ze wzgledu na zwigzane z nimi ryzyko, co miato na celu ustalenie jego
wplywu na postawy i decyzje wiascicieli MSP. Utatwito to dalsza interpretacje
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wynikow badan dotyczacych oddzialywania zmiennego poziomu ryzyka na wybor
formy internacjonalizacji w mikro, matych i $rednich przedsi¢biorstwach. Zwrdco-
no przy tym uwage na cechy takie jak: wielko$¢ przedsigbiorstwa, status prawny
oraz rodzaj dzialalno$ci. Przeprowadzono tez oceng uzyteczno$ci programow
1 organizacji wspierajacych ten proces zarowno podczas wchodzenia na rynki za-
graniczne, jak i1 funkcjonowania na nich. Szczegoélnie istotnym elementem tego
rozdziatu byto ustalenie metody zarzadzania ryzykiem oraz jego struktury w oto-
czeniu zewnetrznym i wewnetrznym badanych mikro, matych i $rednich przedsie-
biorstw.



Czesc 1

Wybrane aspekty internacjonalizacji
mikro, matych i srednich
przedsiebiorstw






Rozdziat 1

ISTOTA, MOTYWY I DETERMINANTY
INTERNACJONALIZAC]I MIKRO,
MAELYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

Historia przedsigbiorczos$ci miedzynarodowej siega XIX wieku p.n.e. — czasow
tworzenia przez Asyryjczykdéw karum, czyli kolonii handlowych na terenach nale-
zacych do dzisiejszej Turcji. Miejsca te stuzyly kupcom asyryjskim do prowadzenia
wymiany handlowej z lokalng spotecznoscig. W V wieku p.n.e. Celtowie z terenow
Szampanii i Bawarii posredniczyli w handlu bursztynem miedzy europejskimi
krajami basenu Morza Srodziemnego i ludami zamieszkujacymi potudniowe wy-
brzeza Morza Battyckiego (Branowski, Pawtowski i Trzcielinski, 2013, s. 20).
Jedwabnym szlakiem laczacym Daleki Wschod z Europg od III wieku p.n.e. przez
kolejne 2000 lat transportowano nie tylko szlachetne tkaniny, ale takze papier,
zelazo, wyroby jubilerskie i perfumeryjne oraz rosliny uprawne. We wczesnych
wiekach tworzenia si¢ handlu wymiennego granice panstw przebiegaly w miej-
scach umownych, a sama wymiana handlowa miata nieskomplikowany i mato
uregulowany charakter. W tamtych czasach wedrowni kupcy wystawieni byli na
ryzyko utraty catego majatku lub nawet zycia. Mimo zagrozen proces wymiany
handlowej rozwijat si¢ i zyskiwat na popularnosci, obejmujac swym dziataniem
obszary kolejnych panstw. Nalezy zauwazy¢, ze dziatalno$¢ zagraniczna byla
wowczas podejmowana przez niewielkie grupy kupcow oraz ich rodziny, co stwo-
rzyto zaczatki drobnej migdzynarodowej wymiany handlowe;.

Male i $rednie przedsiebiorstwa stanowity do niedawna ,,immanentny element
regionu” z uwagi na ich podstawowy obszar dziatalno$ci, jakim jest rynek lokalny
(Luczka, 2009, s. 279). Wzrost koniunktury gospodarczej w pierwszej dekadzie
XXI wieku, postep technologiczny i informacyjny oraz ufatwienia legislacyjne
spowodowaty wzrost przedsigbiorczosci na calym $wiecie, dotyczacy zaro6wno
korporacji, jak i matych firm. Poglad o tym, ze MSP stanowig organizacje pasywne,
zdezaktualizowal si¢ w ciagu ostatnich kilku dziesiecioleci, kiedy wiele przedsie-
biorstw z tego sektora aktywnie wlaczyto si¢ w proces internacjonalizacji, odgrywajac
coraz istotniejszg role w gospodarce (Gjellerup, 2000). Utworzenie Jednolitego Ryn-
ku Europejskiego (JRE) wplynelo na funkcjonowanie przedsiebiorstw na rynkach
lokalnych i zagranicznych, ale przede wszystkim spowodowalo zmiany w podej-
Sciu do zarzadzania przedsigbiorstwem (Daszkiewicz, Wasilczuk i Dominiak,
2005, s. 5). Mimo ze kluczowy okres rozwoju matych i $rednich przedsigbiorstw
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na $§wiecie przypada na lata siedemdziesigte XX wieku, w sposob szczegdlny skupity
one uwage badaczy przedmiotu dopiero w latach dziewigcdziesigtych. Dostrzezono
wowczas rosngcy udzial MSP w handlu migdzynarodowym, a takze wzrost znaczenia
wilasnosci intelektualnej w przedsigbiorstwach, zwtaszcza w korporacjach migdzy-
narodowych (Kraj, 2020, s. 156).

W warunkach gospodarki centralnie planowanej w Polsce MSP dowiodly swej
zywotno$ci 1 elastycznosci, skutecznie opierajac si¢ probom ich marginalizacji
(Daszkiewicz, 2004, s. 2). W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze mogto to by¢
wynikiem innowacyjnosci matych i $rednich przedsigbiorstw przy szybkim two-
rzeniu lub przeprojektowywaniu produktéw i ustug. Wskazywana innowacyjnosc¢
przejawiala si¢ takze we wprowadzaniu nowych modeli organizacyjnych zwigksza-
jacych produktywnos¢ lub nowatorskich technik zwiekszajacych sprzedaz (OECD,
2000a, s. 3). Byl to proces naturalny i wynikajacy z natury konkurencyjnej rynku,
a przedsigbiorstwo, ktore dziatajac w zmiennym, turbulentnym otoczeniu, nie po-
dejmowato wysitkéw na rzecz zintensyfikowania dziatan tworczych i innowacyjnych,
byto ,,skazane na zagtade” (Porada-Rochon i Brojak-Trzaskowska, 2008, s. 130-131).
W opinii K. Poznanskiej (2001, s. 32) zdobycie przez przedsigbiorstwa znaczacej
pozycji na rynkach Unii Europejskiej wymagato szybkiego dostosowania si¢ do
standardow europejskich, w tym przede wszystkim osiggnigcia odpowiedniego
poziomu innowacyjnosci.

W Polsce wprowadzenie w 1990 roku pakietu reform gospodarczo-ustrojowych
zwanego planem Balcerowicza przyspieszyto proces internacjonalizacji MSP.
W wyniku hiperinflacji w ujeciu rocznym, rosngcego oprocentowania kredytow,
a takze zwigkszonej konkurencji ze strony firm zagranicznych import towarow
z krajow Europy Zachodniej stawat si¢ dla wtascicieli matych i $rednich przedsie-
biorstw bardziej korzystny anizeli dotychczasowy rodzaj dziatalnosci. Dodatkowo
utworzenie Jednolitego Rynku Europejskiego w 1992 roku zwigkszyto szanse mi-
kro, matych i $rednich przedsigbiorstw w ekspansji geograficznej. Przyczynily si¢
do tego swobodny przepltyw towardw i ustug, a takze ulatwienia w transferze wie-
dzy i technologii. Nastapit wzrost konkurencji na rynkach zewngtrznych oraz na
rynku wewnetrznym przy zanikajagcym protekcjonizmie panstwowym i barierach
celnych. Pojawienie si¢ zagranicznych firm i inwestorow na polskim rynku spowo-
dowato wzrost konkurencji i zwigkszenie aktywnosci lokalnych przedsigbiorstw
w celu zachowania przewagi konkurencyjnej lub pozycji rynkowe;.

W opinii innych badaczy przedmiotu MSP w poréwnaniu z duzymi przedsie-
biorstwami sg mniej konkurencyjne na rynku i bywa, ze nie wykorzystuja szans
z uwagi na gorszg jakos$¢ oferowanych produktéw, niedobory finansowania i ogra-
niczone mozliwosci administracyjne. Stad czesto brakuje im $rodkow niezbednych
do wejscia na rynki zagraniczne (Jansson i Sandberg, 2008, s. 66). Koncepcja be-
daca w sprzecznosci z tg opinig jest paradoks globalny J. Naisbitta (1994, s. 400),
ktory wskazuje, ze ze wzrostem $wiatowej gospodarki wzro$nie sita mniejszych
uczestnikow rynku, w tym nawet pojedynczych osob. Autor koncepcji poddaje
krytyce ogolnie przyjete przekonania dotyczace dominacji duzych korporacji
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w gospodarce $wiatowej. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ zarowno glosy
przychylne tej teorii (Daszkiewicz, 2004, s. 23-25), jak i bedace do niej w opozycji
(Dominiak, 2005, s. 64).

W literaturze przedmiotu wystepuje tez termin ,,glokalizacja” wprowadzony
przez Tanak¢ na poczatku dziewig¢édziesiatych lat XX wieku i znajdujacy wyraz
w okresleniu ,,mysl lokalnie, dziataj globalnie”. Odnosi si¢ zwlaszcza do przedsie-
biorstw prowadzacych dziatalno$¢ wytacznie na rynkach lokalnych, ktére sa zmu-
szone do zmiany strategii i konkurowania z migrujacymi firmami zagranicznymi.
Dotyczy to okreSlonych rodzajow ustug, nieodigcznie zwigzanych z wielkoScig
przedsigbiorstwa i jego lokalizacjg, np. ustug prawnych, praktyk lekarskich, drob-
nego rzemiosta. Przewaga konkurencyjna MSP w porownaniu z duzymi mi¢dzyna-
rodowymi korporacjami wynika z usytuowania dzialalnosci blisko klienta oraz
znajomosci historii i tradycji lokalnego rynku (Luczka, 2002, s. 280).

Wedhug Komisji Europejskiej jedna z kluczowych determinant ozywienia ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw, a do 2016 roku gtdéwna, byt eksport (European Com-
mission, 2017, s. 6). Od 2012 do 2018 roku proces internacjonalizacji MSP wykazy-
wat stalg tendencje wzrostowg — eksport towarow wsrod 28 krajow zrzeszonych
w UE wzrést o 20%. Gtownym kierunkiem dystrybucji na rynkach zagranicznych
pozostaje nadal obszar UE — 70% warto$ci eksportu. Wsréod MSP uczestniczacych
w internacjonalizacji 80% wybiera obszary panstw cztonkowskich (European
Commission, 2018a, s. 7). Przyczyn wyboru rynkéw Unii Europejskiej mozna upa-
trywa¢ w postrzeganiu ich przez wlascicieli MSP jako homogenicznych z racji
zblizonych warunkow ekonomicznych, norm i aktéw prawnych.

1.1. Istota i klasyfikacja internacjonalizacji

Teoria internacjonalizacji przedsigbiorstw wywodzi si¢ z koncepcji bezposred-
nio zwigzanych z wymiang mi¢dzynarodowa, ktore w pierwszej kolejnosci koncen-
trowaly si¢ na przeptywie dobr i ustug (Gorynia i Jankowska, 2007, s. 21). Do lat
siedemdziesigtych XX wieku badania nad procesem internacjonalizacji dziatalno-
$ci skupiaty sie gtéwnie na duzych organizacjach produkcyjnych, mimo rosnacego
znaczenia ustug mniejszych firm dla wiekszosci gospodarek (Coviello i Munro,
1997, s. 361).

Jak juz podkreslano, pojecie internacjonalizacji jest tak bardzo rozlegle jak han-
del migdzynarodowy (Daszkiewicz, Wasilczuk i Dominiak, 2005, s. 6—7). W litera-
turze przedmiotu wystepuje wiele zréznicowanych definicji internacjonalizacji
przedsigbiorstw, nie zawsze spdjnych i zbieznych. Termin ten zaczal by¢ stosowany,
gdy — poczawszy od lat dwudziestych XX wieku — zjawisko to stopniowo zastepowato
imperializm jako dominujaca zasad¢ organizacji okreslajacg transgraniczne inter-
akcje miedzy gospodarkami rynkowymi (Ruzzier, Hisrich i Antoncic, 2006,
s. 477). Niektorzy badacze przedmiotu definiujg ten proces ogoélnie, jako zwiek-
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szanie zaangazowania w dzialalno$¢ miedzynarodowg (Calof i Beamish, 1995,
s. 116; Havnes, 1994, s. 15; Welch i Loustarinen, 1988, s. 36). Okreslenie sformu-
lowane przez G. Albauma, J. Strandskova i E. Duerra (2002, s. 4) doprecyzowuje
pojecie internacjonalizacji biznesu, nazywajac ja wychodzeniem w dziatalnosci
przedsigbiorstwa poza obszar panstwa, w ktorym jest zlokalizowane. Definicja ta,
szczegolnie w aspekcie mnogosci form umig¢dzynarodowienia, dopuszcza mozli-
wo$¢ niewtasciwej interpretacji, gdyz odrzuca import lub funkcjonowanie réwno-
cze$nie na rynku krajowym i zagranicznym. A. Mikotajczyk (2004, s. 209) zwraca
przy tym uwagg na kluczowy wzrost powigzan gospodarczych miedzy poszczegodl-
nymi krajami i ich regionalnymi ugrupowaniami.

W rozumieniu S. O’Grady’ego i H. Lane (1996, s. 313) internacjonalizacja jest
dynamicznym procesem uczenia si¢, w ktorym menedzerowie nie mogg jedynie
gromadzi¢ informacji, ale musza nauczy¢ si¢ interpretowac je poprawnie, aby zro-
zumie¢ rynek i1 dostosowac si¢ do niego. Autorzy wskazuja jednoczesnie dziatal-
no$¢ na rynkach zagranicznych jako kierunek determinujgcy egzystencje i rozwoj
w przestrzeni gospodarczej. W aspekcie przystosowania si¢ przedsigbiorstwa do
otoczenia zagranicznego O. Andersen (1997, s. 29) nazywa internacjonalizacje¢
procesem adaptacji formy transakcji wymiany do realiow rynku migdzynarodowego.
Wedhug A. Bielawskiej (2006, s. 9) jest to ,,fenomen przeksztatcen strukturalnych
gospodarki §wiatowej”. Z kolei L. Melin (1992, s. 101) definiuje internacjonaliza-
cj¢ lakonicznie jako ,,proces strategii przedsigbiorstwa”, co wskazuje na rozlegte
znaczenie tego okreslenia.

Badacze kolejnego nurtu koncentrujg si¢ na wybranych obszarach dziatalno$ci
firm, np. utozsamiajgc internacjonalizacj¢ z kreowaniem wiasnej pozycji w relacji
z kontrahentami (Johanson i Mattsson, 1988, s. 309). Podejscie to dotyczy wspot-
pracy wewnatrz sieci MSP w aspekcie dziatalno$ci migdzynarodowej. W otoczeniu
globalnej i konkurencyjnej gospodarki dostrzega si¢ potrzebe wyjscia poza kla-
syczne podejscie w budowaniu relacji jedynie z dostawcami i klientami na rzecz
nawigzywania wspotpracy z innymi podmiotami na rynku (konkurentami, producen-
tami dobr komplementarnych, podmiotami opiniotworczymi, organami administracji,
itp.). W tym aspekcie szczegdlnie wazng rolg odgrywaja sieci osobiste i etniczne
skupiajgce male firmy i zbudowane wokot sieci spolecznosciowych. Ich sita kon-
centruje si¢ przede wszystkim na zaufaniu i zaangazowaniu rodziny, przyjaciot
i bliskich wspotpracownikow, czyli menedzeréw, pracownikow, dostawcow, klien-
tow 1 doradcow biznesowych (Daszkiewicz, 2014a, s. 58). Funkcjonowanie organiza-
c¢ji w ramach powigzan sieciowych wymaga koordynacji wszelkich dziatan i przygo-
towanej kadry, aby moc analizowa¢ informacje i podejmowac decyzje, rdznicujac je
m.in. w zalezno$ci od stopnia ich powigzania z warunkami $wiatowego lub lokalnego
rynku i kreowanego stad ryzyka (Luczka, 2000, s. 19). Powigzania tworzone przez
przedsigbiorstwa buduja i warunkuja procesy ich internacjonalizacji, determinuja
wybor zarowno form wejsécia na rynki, jak i kierunkow ekspansji zagranicznej (Ziot-
kowska, 2016, s. 249). W kontekscie sieci J. Johanson i J.E. Vahlne (1990, s. 20) zde-
finiowali internacjonalizacj¢ jako ,,proces, w ktorym relacje sa nieustannie ustana-
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wiane, utrzymywane, rozwijane i zrywane dla osiggni¢cia celow firmy”. Dla MSP
ograniczonych w zakresie wszelkich zasobow wlgczenie si¢ w dziatalnos¢ zagra-
niczng w ramach sieci moze stanowi¢ szans¢ pozyskania ich od innych uczestnikow.

W klasyfikacji internacjonalizacji sformulowanej przez M. Ruzzier, R.D. Hisri-
cha oraz B. Antonica (2006, s. 479) wskazuje si¢ na procesy zachodzace w obsza-
rach zwigzanych z dziatalno$cig przedsigbiorstw, ktore staty si¢ podstawg do bu-
dowania tego okreslenia: (1) dziatalno$¢ operacyjna, (2) relacje w sieci, (3) zasoby,
(4) otoczenie migdzynarodowe.

Mimo ze w $wiatowe]j literaturze przedmiotu internacjonalizacja jest definiowa-
na w rdzny sposob, to zawsze oznacza poszerzanie dziatalnosci firm i wychodzenie
poza rynek krajowy na rynki zagraniczne (Daszkiewicz, 2004, s. 1). Aktywnos¢ ta
moze przyjmowac zréznicowane formy i modele, ktére wyrazajg podejscie wiascicieli
MSP do szans i zagrozen na rynkach zagranicznych. Okre$lenie internacjonalizacji
jako kazdego rodzaju dziatalnosci gospodarczej podejmowanej przez przedsiebior-
stwo za granicg wydaje si¢ najbardziej uniwersalne w odniesieniu do wszelkich
przedsigbiorstw, w tym MSP (Rymarczyk, 2004, s. 19; Miiller i Kornmeier, 2002,
s. 2). Definicja ta koncentruje si¢ przede wszystkim na rynkach zagranicznych, ale
nie wyklucza internacjonalizacji dzialalno$ci na rynkach krajowych.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na zréznicowane interpretacje zjawiska
internacjonalizacji z podzialem na trzy grupy (Rymarczyk, 2004, s. 19-20):

— jako proces,
— statycznie (instytucjonalnie),
— W sposob uzalezniony od postgpowania (behawiorystyczny).

Internacjonalizacja jako proces wyraza przebieg fazowego nastgpowania po sobie
form, przy czym wybor i osiagniecie jednej formy umozliwia przejscie do kolejne;.
Przyktady z praktyki gospodarczej wskazuja, ze przedsigbiorstwo nie zawsze reali-
zuje statg sekwencje stosowanych form. W literaturze przedmiotu wigkszo$¢ okre-
$len internacjonalizacji najcze$ciej koncentruje si¢ na pojeciu ,,procesu”, czyli
»przebiegu nastepujacych po sobie i powigzanych przyczynowo okreslonych
zmian” (Stownik jezyka polskiego PWN, online). Oznacza to, ze wlaczenie si¢
w dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych nie jest jednorazowym dzialaniem, lecz
ewolucyjnym postepowaniem w dziatalnosci przedsigbiorstw. Zarzgdzanie w pro-
cesie internacjonalizacji charakteryzuje si¢ ciggloscig zdarzen, progresja i rozwo-
jem (Patora-Wysocka, 2012, s. 69-70). Ujecie statyczne tego procesu polega na
wykorzystaniu ustalonych wskaznikéw informujacych o stopniu internacjonalizacji
przedsigbiorstw, analizie 1 charakterystyce umig¢dzynarodowienia jako zjawiska
instytucjonalnego na podstawie stopnia samodzielnosci firm w realizacji strategii
(Rymarczyk, 2004, s. 24). Przedsiebiorstwo moze wowczas realizowac strategie
zwigzang z wigczaniem si¢ w dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych samodzielnie lub
przez inne podmioty gospodarcze. W aspekcie zjawiska instytucjonalnego w opinii
W.A. Borrmann (1970, s. 20) przedsi¢gbiorstwo eksportujgce i importujagce mozna
uznaé¢ za migdzynarodowe jedynie w przypadku, kiedy zwigzane jest to ze zmiang
jego wewnetrznej struktury.
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Zaréwno internacjonalizacja, jak i1 globalizacja w kontekscie behawiorystycz-
nym sg rozpatrywane w ujeciu zachowan wtascicieli 1 menedzerow zarzadzajgcych
przedsi¢cbiorstwem. Pojecie internacjonalizacji moze tez by¢ stosowane w odnie-
sieniu do zroznicowanych elementow organizacji, takich jak (Calof i Beamish,
1995, s. 116): (1) strategia, (2) struktura organizacyjna, (3) produkty i ustugi.

W literaturze przedmiotu okreslenia internacjonalizacja oraz umie¢dzynarodo-
wienie sg cze¢sto stosowane zamiennie. Przy zalozeniu, Zze termin internacjonaliza-
cja oznacza rozpoczgcie dzialalno$ci na rynkach zagranicznych, umig¢dzynarodo-
wienie przedsigbiorstw jest definiowane jako proces, przez ktory firmy zwigkszajg
swoje zaangazowanie w dziatalno$¢ miedzynarodowa (Niezurawski, 2009, s. 53).
W opinii B. Plawgo (2004, s. 47) umigdzynarodowienie polega zazwyczaj na prze-
chodzeniu od prostych do bardziej ztozonych form internacjonalizacji.

Nalezy zauwazy¢, ze w literaturze przedmiotu uzywa si¢ takze zamiennie ter-
mindw internacjonalizacja i globalizacja. AktywnoS$ci przypisywane z reguly przez
badaczy przedmiotu procesom internacjonalizacji w raportach OECD uznawane sg
za przejaw globalizacji. Wedlug OECD (2004, s. 5), proces globalizacji dla MSP
mozna realizowac za posrednictwem dowolnego dziatania transgranicznego, w tym
handlu, mi¢dzynarodowych inwestycji oraz udzialu w strategicznych sojuszach,
partnerstwach i porozumieniach dotyczacych sieci, majacych wplyw na rozne
funkcje biznesowe, od badan i rozwoju produktow po dystrybucje. W literaturze
przedmiotu oraz w publikowanych raportach i danych statystycznych odnoszacych
si¢ do MSP najczgsciej jednak korzysta sie z okreslenia ,,internacjonalizacja”, rzadziej
wspomina si¢ o wplywie globalizacji na mate firmy (Daszkiewicz, 2004, s. 14).
W opinii G. Gierszewskiej i B. Wawrzyniaka (2001, s. 19) globalizacja, w odrdznie-
niu od internacjonalizacji, jest procesem gospodarczo-polityczno-spotecznym. Na
rysunku 1 przedstawiono struktur¢ zagadnienia internacjonalizacji oraz relacje
miedzy globalizacjg a integracja.

INTERNACJONALIZACJA

GLOBALIZACJA INTEGRACJA

Rys. 1. Relacja zagadnien internacjonalizacji, globalizacji i integracji
Zrédlo: Daszkiewicz, Wasilczuk i Dominiak, 2005, s. 9
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W opinii badaczy przedmiotu integracja europejska obejmuje takze Jednolity
Rynek Europejski, ktory jest zaawansowanym ectapem integracji ekonomicznej
(Daszkiewicz, 2004, s. 23). Integracja jest rozumiana jako proces konsolidacji go-
spodarek narodowych w jeden spodjny system, eliminujacy granice ekonomiczne
mi¢dzy nimi (Pelkmans, 2000). Interpretujac rysunek 1, mozna zauwazy¢, ze inter-
nacjonalizacja jest najbardziej obszernym zagadnieniem, zawierajgcym w sobie
globalizacje i integracje. W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze globalizacja —
w odroznieniu od internacjonalizacji — nie obejmuje dziatalnosci na pojedynczych
rynkach oraz wspolpracy przygranicznej (Daszkiewicz, Wasilczuk i Dominiak,
2005, s. 9). Definicja globalizacji sformutowana przez J. Misalg (2004, s. 260)
reprezentuje podejscie interdyscyplinarne, skupiajace si¢ na procesie tworzenia si¢
jednolitego rynku towardw, ushug i czynnikow produkeji, obejmujacego wszystkie
gospodarki $wiata, wlaczajac w to wszystkie regiony i kontynenty. J.E. Stiglitz
(2004, s. 26) okresla to jako ,,coraz $cislejszg integracj¢ panstw oraz ludzi na swie-
cie, spowodowang ogromng redukcjg kosztow transportu i telekomunikacji oraz
zniesieniem sztucznych barier w przeptywach dobr, ustug, kapitatu, wiedzy i ludzi
z kraju do kraju”. Internacjonalizacja jest przede wszystkim procesem ilosciowym,
odnoszgcym si¢ do wzrostu handlu zagranicznego czy przeptywu kapitatu. Z kolei
globalizacja jest procesem jakoSciowym, zawierajgcym oprocz poszerzania geogra-
ficznego miedzynarodowych stosunkow gospodarczych takze funkcjonalng inte-
gracje rozproszonych po calym $wiecie dziatan (Daszkiewicz, 2004, s. 21).

Rozpatrujac pojecie internacjonalizacji, wyodrebnia si¢ zasadniczo jej dwa wa-
rianty: czynny (zewngtrzny) i bierny (wewnetrzny). Internacjonalizacja czynna
dotyczy ekspansji przedsigbiorstwa na rynki zagraniczne z wykorzystaniem zr6zni-
cowanych form wejscia. Z kolei bierna oznacza nawigzywanie zwigzkow bizneso-
wych z partnerami zagranicznymi bez wychodzenia z dziatalnoScig gospodarcza
poza granice kraju, w ktorym jest zlokalizowana dana firma (Gorynia, 2007, s. 35).
W tym przypadku nie dochodzi do zaangazowania zasobow przedsigbiorstwa mi-
mo zachodzgcego rozwoju powigzan z przedsigbiorstwami na rynkach zagranicz-
nych (Duliniec, 2009, s. 16). Procesy te moga wystgpowac i przebiega¢ sponta-
nicznie i okazjonalnie, ale najcze¢sciej sa efektem przyjetej strategii i majg ustruktu-
ryzowany charakter. Niekiedy bierna forma zaangazowania przechodzi w forme
czynng, na przyktad import maszyny lub urzadzenia moze skutkowaé eksportowa-
niem dzi¢ki niej produktow (Gotgbiowski i Witek-Hajduk, 2007, s. 17).

Internacjonalizacja wewnetrzna, wyrazajaca si¢ w kontaktach firmy z zagranicz-
nymi dostawcami, moze stanowi¢ zrodto wiedzy o rynkach zewnetrznych, klientach,
konkurentach i mozliwych metodach wejscia. Tworzenie relacji z firmami zagranicz-
nymi w ramach sieci umozliwia wilaczenie si¢ w proces internacjonalizacji
zewnetrznej (Welch 1 Luostarinen, 1993, s. 51). Wyniki badan szwedzkich ekonomi-
stow dowodza, ze internacjonalizacja wewnetrzna bywa czgsto determinanta w przy-
stapieniu do internacjonalizacji zewngtrznej, import za§ ma stosunkowo niewielki,
ale statystycznie istotny wptyw na eksport (Holmlund, Kock i Vanyushyn, 2007,
s. 462).
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Jedna z istotniejszych klasyfikacji internacjonalizacji bezposrednio odzwierciedla
wzrost stopnia umi¢dzynarodowienia oraz zaangazowania zasobow i $rodkow
finansowych. Oparta jest na podziale wedlug form: (1) eksportowych, (2) kontrak-
towych oraz (3) inwestycyjnych.

Formy eksportowe skupiajg aktywnosci przedsigbiorcoOw zorientowane na po-
zyskanie nowych rynkow oraz poprawe efektywnosci organizacji. Zalicza si¢ do
nich eksport i import, zardbwno bezposredni, jak i posredni. W literaturze przedmiotu
wskazuje si¢, ze do tej grupy zalicza si¢ takze piggybacking — kooperacyjng forme
eksportu wykorzystujacg kanaty dystrybucyjne innych przedsiebiorstw (Jones
i Young, 2009, s. 17).

Formy kontraktowe, przez niektorych badaczy nazywane niekiedy kontraktual-
nymi, sg oparte na wspolpracy z partnerami zagranicznymi (Daszkiewicz i Wach,
2013, s. 39). Do grupy tych form mozna zaliczy¢ instrumenty internacjonalizacji
oparte na wspotpracy z partnerami zagranicznymi, takie jak: licencjonowanie (ustug,
produktow Iub praw autorskich), franczyze, umowy montazowe lub na poddostawy,
offshoring oraz outsourcing. Offshoring zyskuje coraz bardziej na znaczeniu ze
wzgledu na rosngcy koszt prac badawczo-rozwojowych i zwigzane z nim ryzyko
(Poznanska, 2011, s. 151).

RYNKOW

REGULACII PRODUKCII

-

KAPITALU KAPITALU
LUDZKIEGO FINANSOWEGO

Rys. 2. Procesy obejmujace internacjonalizacje dziatalnos$ci przedsigbiorstw
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Daszkiewicz, 2004, s. 16
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Formy inwestycyjne koreluja z bezposrednimi inwestycjami na rynkach zagra-
nicznych (BIZ), do ktorych zalicza si¢: spoiki joint venture oraz wlasne filie zagra-
niczne. D. Smallbone (1996, s. 15—-16) postrzega internacjonalizacj¢ jako rozlegty
proces ksztattowania wspotzaleznosci migdzy gospodarkami roéznych krajow. Za-
proponowana przez niego klasyfikacja dzieli internacjonalizacj¢ na podstawie
zréznicowanych kryteriow (rys. 2).

Internacjonalizacja rynkow jest wynikiem zniesienia ograniczen w handlu mig-
dzynarodowym oraz zmian w otoczeniu przedsigbiorstw. Proces produkcji dotyczy
fatwosci 1 wzrostu transferu technologii pomigdzy krajami. Z reguty zwigzane jest
to z duzymi przedsigbiorstwami i korporacjami, ale firmy z sektora MSP moga
uczestniczy¢ w tym procesie, wybierajac np. joint venture. Internacjonalizacja kapita-
hu polega na migdzynarodowym przeptywie kapitatu finansowego. W przypadku
kapitatu ludzkiego odnosi si¢ to do migracji pracowniczej oraz zatrudniania w firmach
zagranicznych w kraju. Internacjonalizacja regulacji dotyczy standardow i norm tech-
nicznych oraz zapisow i regulacji prawnych (Daszkiewicz, 2004, s. 16).

Z procesami internacjonalizacyjnymi jest tez zwigzane zjawisko internalizacji
dziatalno$ci, ktora polega na przejmowaniu czynnosci gospodarczych wczesniej
realizowanych przez niezaleznych partneréw. W sytuacji gdy partnerzy biznesowi
zlokalizowani sg na rynkach zagranicznych, proces ten prowadzi do umiedzynarodo-
wienia dziatalnosci. Internalizacja oznacza takze, ze przedsigbiorstwo unika ryzyka
i kosztow transakcyjnych w taki sposob, ze przejmuje swoich dostawcoéw i odbior-
cOw, wybierajgc integracje pionowa (Rymarczyk, 2004, s. 45-46). Internalizacja wy-
stepuje takze wowczas, kiedy ta sama firma kontroluje dwie lub wigcej alternatywne
technologie wytwarzania tego samego produktu (Casson, 2015, s. 58).

Rozwazajac kompleksowo pojecie internacjonalizacji, wydaje si¢ konieczne, by
wspomnie¢ o zjawisku kooperencji, zwanej w literaturze przedmiotu takze koope-
tycja, czyli wspotpracy z firmami, ktore stanowig na co dzien wzajemna konkuren-
cje (Sekowska, Michna i Meczynska, 2011, s. 282). Oznacza to, ze kooperencja
moze by¢ uznawana za forme posrednia, taczaca cechy kooperacji i konkurencji.
Rozwoj produktow i ustug wymaga poswigcenia zroznicowanych zasobow, w tym
przede wszystkim finansowych i ludzkich. Stad kooperencja bywa rozwigzaniem
umozliwiajgcym minimalizacje kosztow dziatalnosci przy jednoczesnym skroceniu
czasu niezb¢dnego na realizacje zadan. Fenomen tego rozwigzania polega na tym,
ze mimo wspOlpracy strony nie przestaja ze sobg rywalizowac. Zaufanie redukuje
sktonnos¢ przedsigbiorstw do zachowan oportunistycznych przez wzmocnienie
poczucia wspdlnoty w dzialaniach, natomiast konkurencyjny charakter relacji wynika
z rywalizacji na rynkach (Cygler, 2013, s. 60). W literaturze przedmiotu wskazuje sig,
ze kooperencja bywa strategia odpowiadajaca na wymogi wspotczesnego zarza-
dzania realizowanego w zmiennych i niepewnych warunkach otoczenia (Sobolew-
ska, 2016, s. 111).

W obszarze dziatalno$ci migdzynarodowej wielu badaczy przedmiotu uzywa
okreslen takich jak przedsiebiorstwo multinarodowe, transnarodowe czy globalne
(Bielawska, 2006, s. 14). Uznaje si¢, ze multinacjonalizacja jest zagadnieniem
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wezszym od internacjonalizacji, zwigzanym z transferem zasobow, przede wszyst-
kim kapitatu, z jednej gospodarki do drugiej. W przypadku transnacjonalizacji
transfer dotyczy szerszej grupy zasobow, jak kapitatu, technologii, personelu za-
rzadzajacego i standardow organizacyjnych (Daszkiewicz, 2004, s. 16).

1.2. Motywy i determinanty internacjonalizacji

Przedsigbiorcy wlaczajacy sie w proces internacjonalizacji dziatalno$ci gospo-
darczej decyduja o wyborze formy i modelu umigdzynarodowienia, co jest zwigza-
ne ze zwigkszeniem aktywno$ci oraz zaangazowaniem dodatkowych zasobow.
Wyniki badan O. Burgela i G.C. Murraya (2000, s. 33) wskazuja, ze decyzje doty-
czace wyboru form wejScia na rynki zagraniczne sa kompromisem miedzy dostep-
nymi zasobami 1 wymaganiami ze strony klienta. Ponadto kwestie innowacyjnosci
technologii i historyczne do$wiadczenie firmy na rynku krajowym sg szczegdlnie
silnymi determinantami w wyborze form internacjonalizacji.

W literaturze przedmiotu wystepuja zrdéznicowane podejscia do systematyki
motywoOw internacjonalizacji przedsigbiorstw. Najczgsciej jednak pojecie ,,motywy
internacjonalizacji” jest rozumiane jako przyczyny, ktére determinujg przedsigbior-
stwo do podejmowania dziatalno$ci poza granicami kraju macierzystego (Rymarczyk,
2004, s. 57). Zardbwno motywy, jak i sposoby internacjonalizacji bywaja skorelo-
wane z sektorem, w jakim funkcjonuje przedsigbiorstwo. W firmach z sektorow
tradycyjnych, nieodnoszacych si¢ do nowoczesnych technologii, internacjonaliza-
cja z reguly przebiega wedlug tradycyjnych modeli etapowych, bedac uwarunko-
wana blisko$cig geograficzng i kulturowa rynkow zagranicznych (Zidtkowska,
2016, s. 263). Wedlug M.V. Jonesa i S. Younga (2009, s. 17) motywy przystapie-
nia do internacjonalizacji mozna skorelowa¢ z formami, jakie przedsigbiorstwo
przyjmuje w ekspansji na rynki zagraniczne. Z kolei wyniki badan przeprowadzo-
nych przez N. Daszkiewicz (2017, s. 24) wskazuja, ze przedsigbiorstwa zajmujgce si¢
zaawansowanymi technologiami korzystaja z rdznorodnych form wejScia na rynki
zagraniczne. Z uwagi na pewng utomno$¢ MSP wiaczajacych si¢ w internacjonaliza-
cje¢ dziatalnosci, jaka jest czesty brak wystarczajacych zasobow finansowych, moz-
liwosci wyboru metody wejscia na rynek zagraniczny bywaja ograniczone. Ponadto
firmy te dysponujg nickompletng wiedzg na temat rynkow zagranicznych i brakuje im
niezbednych relacji z kluczowymi partnerami zagranicznymi. Waga tych czynni-
kéw jest czesto powigkszana przez niecheé menedzerow do poszukiwania zagra-
nicznych mozliwosci.

Wyznaczenie celu, jakim jest wiaczenie si¢ w proces internacjonalizacji, a na-
stepnie przyjecie odpowiedniej strategii jest indywidualnym wyborem kazdego
przedsigbiorcy. Cel determinuje wybor strategii oraz kraju, w ktorym planowana
jest dziatalno$¢ zagraniczna, a takze forme¢ wejscia 1 — ostatecznie — sposob funk-
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cjonowania na rynkach zagranicznych. Powoduje to, ze motywy ekspansji geogra-

ficznej przedsigbiorstw sg heterogeniczne i uzaleznione od wielu czynnikow (Bud-

nikowski, 2006, s. 146). W literaturze przedmiotu najcze¢sciej wymienia si¢ naste-
pujace cele internacjonalizacji:

— wazrost przychodu oraz udzialu w rynku z racji zwigkszenia skali dziatalnosci,

— wazrost zysku — przedsigbiorstwa sprzedajace swoje towary na rynkach zagra-
nicznych uzyskujg wyzsza rentownos¢ od tych, ktore dzialaja wytacznie na ryn-
ku krajowym (Bielawska, 2006, s. 9),

— obnizenie jednostkowego kosztu wytworzenia z powodu zwigkszenia wielkosci
produkcji,

— dywersyfikacje ryzyka z uwagi na dziatalno$¢ na réznych rynkach, czesto we
wspotpracy z wieloma dostawcami, oraz zwigkszenie wolumenu produkeji; do-
datkowo rozproszenie zrodel finansowania, jakie moga stosowaé przedsigbior-
stwa umi¢dzynarodowione na rynkach zagranicznych, sprzyja bezpieczenstwu
i zachowaniu niezaleznos$ci finansowej,

— budowanie marki i zwigkszenie prestizu jako firma migdzynarodowa.
Wskazujac na cele internacjonalizacji, nalezy takze rozwazy¢ sposoby i konse-

kwencje zwigzane z ewentualnym wycofaniem si¢ z rynkow zagranicznych.

Postep w technologiach teleinformatycznych wprowadzil utatwienia komunika-
cyjne, a dynamiczny rozwoj internetu wynika m.in. z tego, ze umozliwia wspotpra-
c¢ zespotow migdzynarodowych, ma zasigg Swiatowy i pozwala na szybki dostep
do informacji (Luczka i Wisniewska, 2010, s. 57). Wyniki badan wskazujg, ze
wraz ze wzrostem wielkosci MSP rosnie takze mobilny dostep do internetu (PARP,
2018, s. 62).

Wzrost mobilnosci klientow skutkuje upodabnianiem si¢ ich wymagan i prefe-
rencji, bez wzgledu na potozenie geograficzne i czynniki spoteczno-kulturowe.
Przyczynia si¢ to do zjawiska homogenicznosci rynkow pod wzgledem oczekiwan
wobec produktow, strategii marketingowych 1 rodzajow dystrybucji. W tabeli 1
przedstawiono wyniki opracowania Komisji Europejskiej dotyczacego kluczowych
motywow wsrod MSP, determinujacych przedsigbiorcow do wiaczenia si¢ w proces
internacjonalizacji. Interpretujac wyniki badan, mozna zalozy¢, ze wsrdd mikro-
przedsigbiorstw 1 matych firm najwazniejszym motywem w przystagpieniu do koope-
racji z partnerem zagranicznym jest mozliwos¢ wejscia na nowy i wcigz rozwijajacy
si¢ rynek. W nastepnej kolejno$ci wymienia si¢ wigkszy rynek zbytu wiasnych
produktéw oraz wigkszy stopien wykorzystania mocy produkcyjnych. To wskazu-
je, ze mikrofirmy i mate przedsigbiorstwa, charakteryzujace si¢ niskimi kosztami
operacyjnymi, sg skoncentrowane na dynamicznym rozwoju, przez co przywiazuja
mniejszg wage do nowych rozwigzan technologicznych i naukowych.
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Tabela 1. Motywy rozpoczgcia kooperacji z partnerami zagranicznymi wskazywane
przez europejskich przedsigbiorcow MSP
Stopien Firmy
istotnosci
motywu mikro mate $rednie
Mozliwo$¢ wejscia na nowy i wciaz rozwijajacy si Znaczne ograniczenie
1 rvnek J Wy 4 AACY i kosztow (w tym opera-
yn cyjnych i transakcyjnych)
. . Latwiejszy dostegp do
Wigkszy rynek zbytu Wl@kszy stopien ,W'yko- nowoczesnych rozwigzan
2 . rzystania zdolnosci pro- .
produktow . naukowych i technolo-
dukcyjnych .
gicznych
Latwiejszy dostep d(.) , | Znaczne ograniczenie Mozliwos$¢ wejscia na
3 nowoczesnych rozwigzan kosztow (w tym operacyj- | nowy i wciaz rozwijajac
naukowych i technolo- nych i transal};c inych) . si T ek !
gicznych Y yiny g ryn
Ostatni Latwiejszy dostep i mozliwo$¢ pozyskania dodatkowego, zagranicznego zrodia
w rankingu | kapitatu

Zrodto: European Commission, 2000b, s. 19

Przedstawione wyniki badan zwracaja uwage na podobienstwo motywoéw mikro
i matych przedsigbiorstw, a takze na odmienno$¢ w podejsciu do internacjonaliza-
cji wsrdd srednich firm. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze decyzje przed-
siebiorstw dotyczace dzialalnosci poza granicami kraju macierzystego nie zaleza
od jednego motywu, ale od catej ich grupy. Poszczegdlne motywy internacjonali-
zacji mozna sklasyfikowa¢ wedtug zréznicowanych kryteriow, dzielagc je np. na
(Rymarczyk 2004, s. 57-58; Oczkowska, 2007, s. 63):

ofensywne i defensywne,

— subiektywne i obiektywne,

— polityczne i ekonomiczne,

— wystepujace po stronie gospodarek inwestujacych lub goszczacych,
— mierzalne i niemierzalne.

Jedna z najczeséciej wystepujacych klasyfikacji motywow internacjonalizacji
przedsiebiorstw jest systematyka zaproponowana przez G. Albauma, J. Strandskova
i E. Duerra, oparta na macierzy par czynnikow proaktywynych i reaktywnych oraz
wewngtrznych 1 zewnetrznych (tabela 2).

Najczesciej opisywane w literaturze przedmiotu dziatania ofensywne (aktywne)
s wynikiem inicjatywy podjetej przez przedsiebiorstwa. Z kolei dziatania defen-
sywne sg wymuszone przez czynniki zewnetrzne i inne uwarunkowania (Duliniec,
2009, s. 63).
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Tabela 2. Motywy internacjonalizacji w ujgciu dwubiegunowym

Motywy Wewngtrzne Zewngtrzne
— ambicje menedzeréw — szansa zwigkszenia zyskow,
— ekonomia skali — zwigkszenie wolumenu sprzedazy
— ekonomia zakresu — podnoszenie | — obstuga klientow dziatajacych w ukta-
Proaktywne . . . N
sprawnosci profesjonalnej dzie migdzynarodowym
— szansa uczenia si¢ — korzysci wynikajace z lokalizacji
— obserwacja konkurentow
— nasladownictwo — nieoczekiwane zamowienia z zagranicy
— mozliwos¢ zbytu nadwyzek produk- | — nieatrakcyjny rynek krajowy
tow — woi i i
Reaktywne o . wojna o rynki zbytu z konkurentami
— mozliwo$¢ wykorzystania nadwy- | — naciski polityczne

zek potencjatu produkeyjnego

— rozlozenie ryzyka

Zrédto: Albaum, Standskov i Duerr, 1998, s. 40

W opinii J. Rymarczyka (2004, s. 60—73) motywy internacjonalizacji mozna
podzieli¢ na cztery grupy:
— rynkowe,

— kosztowe,
— zaopatrzeniowe,
— polityczne.

Motywami rynkowymi, jako najcze$ciej wybieranymi w internacjonalizacji
przedsicbiorstw, sg: (1) otwarcie nowych rynkow, (2) utrzymanie si¢ na posiada-
nych rynkach, (3) zwigkszenie udziatow na posiadanych rynkach.

Wedhug J. Rymarczyka (2004, s. 60) im wigkszy jest posiadany lub potencjalny
rynek, tym wigkszg stanowi zache¢te do podjecia dziatan. Otwarcie nowych rynkow
moze by¢ wynikiem zréznicowanych determinant, takich jak np. recesja na rynku
krajowym lub osiggnigcie przez produkt schytkowej fazy w cyklu zycia. Zmiany
popytu na rynku lokalnym moga powodowa¢ nadprodukcje i gromadzenie si¢ zapa-
sow, co sktania przedsigbiorcow do ekspansji geograficznej w kierunku zagranicz-
nych rynkéw zbytu. Motyw ten jest takze istotny dla przedsiebiorstwa posiadajace-
go wolne moce produkcyjne. Wérdd czynnikow rynkowych nalezy wymieni¢ tez
che¢ utrzymania lub uzyskania przewagi technologicznej czy organizacyjnej nad
konkurencjg oraz benchmarking firm dziatajacych juz na rynkach zagranicznych.

W przypadku motywu dotyczacego utrzymania si¢ na posiadanych rynkach
mozna mowi¢ o internacjonalizacji wewnetrznej lub zewnetrznej w wyniku konku-
rowania na tych rynkach z innymi, zagranicznymi podmiotami gospodarczymi.
Wiaczenie si¢ w dziatalnos¢ eksportowa i inwestycje bezposrednie uznawane jest
takze za motyw zwigzany z checig zmniejszenia stopnia ryzyka w procesie interna-
cjonalizacji dzialalnosci (Rymarczyk, 2004, s. 62).
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Motywy kosztowe sa zwigzane z obnizeniem kosztow wytwarzania, zwicksza-
jacym rentownos¢ firmy. Mozna ten cel osiagnac, zwigkszajac produkcje w zwigz-
ku z rozpoczeciem dziatalno$ci zagranicznej lub obnizajgc koszty state dziatalno-
$ci. Bezposrednie inwestycje zagraniczne umozliwiajg dostgp zarowno do nowych
rynkow zbytu, jak i do tanszych zasobow pracowniczych oraz zmniejszaja koszty
i ryzyko transportu w przypadku lokalizacji dziatalno$ci blisko siedziby klienta. Do
grupy motywow kosztowych nalezy zaliczy¢ takze dostep do tanszych surowcow,
energii, kredytow bankowych, podatkow — w przypadku krajow o tagodniejszej
polityce fiskalnej — oraz zaawansowanych technologii. Zarzadzanie oparte na tech-
nologiach internetowych sprzyja kreacji nowych mozliwosci, co implikuje wiele
korzysci ekonomicznych, w tym redukcje kosztow transakcyjnych (Luczka, 2009b,
s. 290). Mozliwo$¢ wykorzystania zaawansowanych technologii, mimo pozornie
wyzszych kosztow, pozwala na skrocenie czasu wytwarzania i ograniczenie nakta-
dow finansowych potrzebnych do wykonania ich we wlasnym zakresie (Oczkow-
ska, 2007, s. 67).

Wséréd motywodw zaopatrzeniowych wymienia si¢ dostep do zasobow finanso-
wych, kadrowych, produkcyjnych czy tez tych o charakterze niematerialnym. Import
czynnikéw produkcyjnych jest optacalny w sytuacji ich braku lub wysokiej ceny na
rynku macierzystym (Rymarczyk, 2004, s. 65) — skorelowane jest to jednak z in-
nymi rodzajami ryzyka. W sytuacji niedoboru surowcow strategicznych na rynku
lokalnym oraz w celu zapewnienia ciggtosci ich dostaw niektore firmy — co nie jest
domeng MSP — decyduja si¢ na bezposrednie inwestycje zagraniczne. Z reguly
dotyczy to surowcoéw mineralnych, wystgpujacych w matych ilosciach lub wytacz-
nie w niektorych regionach $wiata, np. metali ziem rzadkich oraz produktow rol-
nych. W celu obnizenia kosztow transportu wyroby te najczgsciej poddaje si¢
wstepnym procesom przetworczym w miejscu ich pozyskania. Niekiedy procesy te
moga by¢ szkodliwe dla $rodowiska naturalnego, w przypadku przetwarzania po
dokonaniu importu wigzatoby si¢ to wiec z dodatkowymi optatami. W warunkach
niskiej stopy bezrobocia dostep do sity roboczej lub wykwalifikowanego personelu
stanowi kluczowy motyw internacjonalizacji przedsigbiorstw.

Motywy polityczne to czynniki zwigzane z polityka prowadzenia dziatalnosci
zard6wno po stronie kraju goszczacego, jak i1 kraju wizytujacego. Rzady panstw
moga realizowac zatozenia wspierania eksportu przedsigbiorstw z rynku macierzy-
stego, stosujac bodzce inwestycyjne o charakterze: (1) finansowym, (2) fiskalnym,
(3) posrednim (Oczkowska, 2007, s. 68).

Bodzce finansowe moga stanowi¢ wsparcie dla inwestorow w postaci doptat
z funduszy panstwowych (grantow), subsydiowanych kredytéw lub gwarancji po-
zyczkowych. Bodzce fiskalne pozwalaja zmniejszy¢ obcigzenia podatkowe np.
przez obnizenie podatku dochodowego, zwolnienia z cet, doptaty do §wiadczen
spotecznych dla pracownikow itp. Celem bodzcoéw posrednich jest podniesienie
zyskownosci inwestycji przez sprzedaz nieruchomosci po preferencyjnych cenach
lub uzyskanie gwarancji zakupoéw rzadowych.
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W konteks$cie inwestycji zagranicznych najbardziej kompleksowe ujgcie — 13-
czgce czynniki makro- i mikroekonomiczne — zaproponowatl J.H. Dunning, ktory
uzaleznia inwestycje przedsigbiorstw za granica od tego, czy sg spetnione nastepu-
che warunki (Bartkiewicz, 1998b, s. 13):

przedsigbiorstwo posiada przewage w stosunku do lokalnych podmiotéw gospo-

darczych,

— przewaga nad lokalnymi firmami musi zosta¢ wykorzystana przez przedsi¢bior-
stwo indywidualnie, a nie w formie sprzedazy lub dzierzawy,
— wystepuje korzystna lokalizacja.

Wsrdd krajow wysoko rozwinietych, oprocz aktywnosci eksportowej, stosowa-
ne s3 narzgdzia wspierajace bezposrednie inwestycje zagraniczne, zwlaszcza dla
matych 1 $rednich przedsigbiorstw (Rymarczyk, 2004, s. 68). W gospodarkach
rozwijajacych sig, np. bytych krajach gospodarki centralnie sterowanej, rzady panstw
prowadza liberalng polityke wobec inwestoréw zagranicznych przez: (1) zwolnienia
celne 1 podatkowe, (2) brak utrudnien w transferze zyskow, (3) ochrong przed ry-
zykiem walutowym, (4) tworzenie specjalnych stref ekonomicznych. Ekonomisci
z tych krajow za nadrzgdny motyw internacjonalizacji uznawali powszechnie mak-
symalizacj¢ stopy zysku w dtugim okresie, podczas gdy ekonomisci zachodni pre-
zentowali zroznicowane stanowiska (Brojakowska 1 Zargbski, 2014, s. 59).

Wyniki badan L. Castro (2015, s. 14-19) dotyczace motywow internacjonalizacji
MSP wskazaty, ze dla krajow rozwijajacych sig, takich jak Kenia, Tanzania, Malezja,
kluczowe motywy wynikajg z: (1) probleméw na rynku lokalnym, (2) relacji
w ramach sieci, (3) dazenia wlasciciela firmy do ekspansji geograficznej. Z kolei
dla gospodarek rozwini¢tych (Finlandia, Czechy Anglia) gtowne czynniki interna-
cjonalizacji w opinii autorki wynikajg z: (1) szans i mozliwo$ci na rynkach zagra-
nicznych oraz (2) nasycenie rynku krajowego. Przycigganie kapitalu spowodowane
jest niewystarczajacym wtasnym kapitatem finansowym, co nie stanowi jednak
reguly i niektore kraje wspieraja wybrane gatezie gospodarki np. z uwagi na ogra-
niczone zasoby surowcoOw naturalnych. W biedniejszych krajach, z racji niskiego
poziomu infrastruktury technicznej, niewykwalifikowanej kadry, ztego funkcjono-
wania administracji publicznej i mato rozwinigtego rynku wewngtrznego oraz nie-
stabilnosci politycznej, bezposrednie inwestycje inwestoréw zagranicznych naleza
do rzadkosci. W interpretacji K. Przybylskiej (2001, s. 100) determinanty majgce
wpltyw na wigczanie si¢ firm w proces internacjonalizacji zostaly ujete w szerszej
perspektywie w dwoch grupach:

— motywy rynkowe, kosztowe i efektywnosciowe,
— motywy wynikajace z klimatu inwestycyjnego.

W przypadku motywow dotyczacych klimatu inwestycyjnego na rynkach doce-
lowych autorka zwraca uwage na poziom ryzyka inwestycyjnego, a w szczegolnosci
na: (1) stabilizacje ekonomiczna i polityczng, (2) polityke monetarna, (3) polityke
fiskalna, (4) sytuacje polityczna.

Zaroéwno w internacjonalizacji czynnej, jak i biernej proces wejscia na rynki za-
graniczne moze by¢ inicjowany przez czynniki proaktywne i reaktywne, zwane takze
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wewngtrznymi i zewnetrznymi w odniesieniu do wybranego przedsigbiorstwa (ta-
bela 3). Podzial czynnikow internacjonalizacji na proaktywne i reaktywne dotyczy
przede wszystkim analizy procesow internacjonalizacji mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstw, w ktorych strategie reaktywne, charakteryzujace si¢ niesformali-
zowanym 1 niesystematycznym dziataniem, stanowig cech¢ malych i $rednich
przedsigbiorstw (Bartkiewicz, 1998a, s. 10). Czynniki wewngtrzne internacjonali-
zacji nazywane sg proaktywnymi ze wzgledu na kierunek wektora inicjatywy skie-
rowanego od samego przedsiebiorstwa. Z kolei czynniki zewnetrzne, z uwagi na
wtorny charakter w relacji do zmieniajgcego si¢ otoczenia, nazywane sg reaktyw-
nymi (Duliniec, 2009, s. 17-19).

Tabela 3. Zestawienie czynnikéw determinujacych internacjonalizacje MSP

Czynniki proaktywne Czynniki reaktywne
1. Zwigzane z kierownictwem przedsigbiorstwa: — nasilajgca si¢ konkurencja ze strony firm

— wiedza o rynkach lub klientach zagranicz- zagranicznych na rynku krajowym
nych — wylanianie si¢ nowych rynkow

— poszukiwanie okazji biznesowych za gra- — propozycje wspolpracy ze strony firm za-
nica granicznych

— zainteresowanie innymi kulturami i znajo- — sukcesy innych firm zachecajace do na-
mos¢ jezykodw obeych $ladowania ich

— dlugoterminowy plan rozwoju firmy — deficyt w handlu zagranicznym

— che¢ odniesienia sukcesu na rynkach za- — zagraniczne programy pomocowe
granicznych po sukcesie na rynku krajo- — recesja
wym

2. Zwiazane z interesem calego przedsigbior-

stwa:

— poszukiwanie nowych rynkow

— poprawa efektywnos$ci dziatania

— uzyskanie dostgpu do zasobow

— posiadanie przewagi technologiczne;j

— $wiadomos¢ dysponowania unikatowym
asortymentem produktow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Tayeb, 2000, s. 131—138; Czinkota i Ronkainen, 1995, s. 215-216

Wsrdéd czynnikdéw zwigzanych z interesem firmy poszukiwanie nowych rynkow
moze by¢ zwigzane z obnizeniem popytu na wybrane produkty lub ustugi na rynku
krajowym, ze zwickszeniem skali dzialalno$ci lub obnizeniem kosztéw. Niektore
firmy wybierajg rynki migdzynarodowe jako sposob na zmniejszenie zaleznosci od
niepewnych rynkow krajowych, godzac sie ze $wiadomoscia, ze porazka procesu
internacjonalizacji moze zagrozi¢ ich przetrwaniu (Sapienza i in., 2006, s. 914-933).

Nalezy zauwazyC, ze determinanty rozpoczecia internacjonalizacji przedsig-
biorstw bywaja skorelowane z wczesniej przyjetym modelem ekspansji geograficzne;.
Zwraca si¢ w zwigzku z tym uwage, ze zwolennicy podejscia born global kieruja si¢
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przede wszystkim checig preferencji rynku globalnego, szczegolnie kiedy dotyczy to
produktow o krotkim cyklu zycia lub zaawansowanych technologicznie (Bell, Young
i Crick, 1998, s. 176). W opinii W. Gloda (2014, s. 86) przedsi¢cbiorstwa typu born
global lepiej zarzadzaja ryzykiem od firm realizujacych podejscie etapowe.

O. Burgel i G.C. Murray (2000, s. 33) sugeruja, ze zdolnosci organizacyjne
przedsigbiorstw stanowig lepsze wyjasnienie motywow i decyzji dotyczacych wia-
czenia si¢ w proces internacjonalizacji niz teoria kosztow transakcyjnych czy po-
dejscie etapowe.

Wyniki badan przeprowadzonych przez OECD (2009a, s. 12—14) wsréd matych
i $rednich przedsiebiorstw gospodarek cztonkowskich OECD i APEC wskazaty na
wystepowanie szeregu kluczowych czynnikéw motywujacych, takich jak:

— motywy wzrostu,

— motywy zwigzane z wiedza,

— relacje wewnatrz sieci,

— czynniki zwigzane z rynkiem krajowym lub regionalnym.

Motywy wzrostu (rozwoju) zostaly zidentyfikowane przez autorow raportu jako
kluczowa determinanta wiaczenia si¢ MSP w proces internacjonalizacji. Decyzje
firm o podjeciu dziatalno$ci za granicg sg podyktowane potrzeba rozwoju dziatal-
nosci, zwigkszania zyskow 1 poszerzania rynkow zbytu.

Motywy zwigzane z wiedzg sg skorelowane z migdzynarodowym do$wiadcze-
niem wtascicieli firmy i zwigzanymi z nim umiej¢tno$ciami w obszarze zarzadza-
nia. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze rozpoczecie dziatalnosci na rynkach
zagranicznych bywa rezultatem posiadanych rozwigzan innowacyjnych, unikalnych
technologii 1 znajomosci jezykow obcych. Moze to takze funkcjonowaé w odwrdco-
nej konfiguracji, w ktorej che¢ pozyskania specjalistycznej wiedzy lub know-how
bedzie determinantg w ekspansji na rynki zagraniczne (OECD, 2009a, s. 13).

Relacje wewnatrz sieci, w tym powigzania w ramach tancuchow dostaw, moga
stanowi¢ czynnik wplywajacy w zasadniczy sposob na wiaczenie si¢ lub rozwdj
internacjonalizacji dziatalnosci, szczegdlnie w obszarze eksportu. Korzystanie z po-
wigzan w ramach sieci bywa wspolnym motywem przedsigbiorstw wspolpracujacych
ze soba.

Czynniki zwigzane z rynkiem lokalnym lub regionalnym dotyczg zachowan
wihascicieli firm, ktorzy na skutek ostabienia na rynkach lokalnych oraz zachety
i utatwien eksportowych chetniej przystepuja do dziatalno$ci na rynkach zagra-
nicznych. Istotny jest takze korzystny wizerunek kraju — importera na rynkach
docelowych jako dodatkowy bodziec w ekspansji geograficznej.

Typologia pragmatyczna motywow internacjonalizacji MSP opracowanych przez
OECD w 1997 r. wyr6znia cztery kategorie czynnikow (Daszkiewicz i Wach, 2013,
s. 37):

— popychajgce,

— wypychajace,

— szans,

— przedsiebiorcze.
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Czynniki popychajace — typu pull — dotycza produktow lub ustug, ktore przyno-
szg wysokie zyski na rynkach krajowych. Czynniki te charakteryzuja przedsigbior-
stwa zorientowane na zysk, ktore widza potencjalny rynek zbytu za granica, kon-
centrujgc si¢ na korzysci skali i zasiggu dziatalnosci (Belniak, 2014, s. 53).

Czynniki wypychajace — typu push — zwigzane sg z poszukiwaniem perspektyw
rozwoju na rynkach zagranicznych z uwagi na ograniczone mozliwo$ci na rynku
wewngtrznym. Dotyczy to na przyktad sytuacji nasycenia rynku krajowego, przede
wszystkim kiedy wystepuje nadprodukcja i zwigkszona walka konkurencyjna.

Czynniki szans odnoszg si¢ do wykorzystywania okazji na rynkach zagranicznych,
gdzie MSP uznawane sg za szczegoOlnie zwinne w porownaniu z duzymi przedsig-
biorstwami. Dzigki swojej elastycznos$ci 1 szybkosci w dziataniu mogg skutecznie
wykorzystywac korzystne okoliczno$ci do rozwoju lub zwigkszania zysku.

Czynniki przedsigbiorcze sg skorelowane z ideami ciggtego wzrostu i rozwoju
przedsi¢biorstw inicjowanymi przez wiascicieli firm. Decyzje przedsigbiorcow
dotyczace wlaczenia si¢ w dziatalno$¢ zagraniczng przedsigbiorstw najczesciej nie
zaleza od jednego motywu, ale od catej ich grupy, gdzie celem nadrzednym jest
maksymalizacja zyskow (Brojakowska i Zargbski, 2014, s. 59).

Kolejna klasyfikacja motywéw umig¢dzynarodowienia zaproponowana przez
M.V. Jonesa i S. Younga oparta na typologii form internacjonalizacji jest szczegol-
nie uzyteczna w aspekcie dziatalnosci mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw
(tabela 4).

Tabela 4. Typologia form internacjonalizacji wedlug motywow umigdzynarodowienia

Motywy
Formy poszukiwanie poszukiwanie poszukiwanie poszukiwanie
Zasobow wiedzy rynkow efektywnosci
— eksport posredni
Eksportowe - - — eksport -
bezposredni
— alianse — alianse — licencjonowanie | — transakcje
niekapitatowe niekapitatlowe | — franczyza montazowe
Kontraktualne | — poddostawy — poddostawy — transakcje
wiazane
— poddostawy
Inwestycyjne | ~ _]Olflt \./en'tur.es - Jo1pt \./en’tur.es - JOlpt \./en’tur.es - Jmpt \./en’tur.es
— spotki corki — spotki corki — spotki corki — spotki corki

Zrodto: Jones i Young, 2009, s. 17 za: Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 39

Podzial form internacjonalizacji na eksportowe, kontraktualne i inwestycyjne
mozna znalez¢ w opracowaniach wielu badaczy przedmiotu (Daszkiewicz i Wach,
2013, s. 39-40; Suchkova, 2017, s. 148; Wach, 2012, s. 77-90). Klasyfikacja ta
zostala wykorzystana w badaniach opisanych w niniejszej monografii.
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Interesujace sa wyniki badan wlasnych przeprowadzonych wsrod 150 przedsie-
biorstw mikro, matych i srednich w Wielkopolsce (por. zatgcznik 1)

W badanych przedsigbiorstwach wskazywano zréznicowane motywy, jakimi
kierowano si¢ w rozpoczynaniu dziatalnosci na rynkach zagranicznych (rys. 3).
Najczesciej wskazywano pozyskanie nowych rynkow zbytu jako naturalny kieru-
nek rozwoju przedsigbiorstwa — 72% (108) respondentow. W nastepnej kolejnosci
wskazywano zwigkszenie skali dziatalnos$ci 1 przychodu firmy — 66% (99) ankie-
towanych, a takze budowanie marki i zwickszenie prestizu jako firma migdzynaro-
dowa — 49% (74). Wsréd grupy badawczej jedynie 14% (21) firm szukato mozli-
wosci na rynkach zagranicznych z uwagi na wyczerpanie si¢ popytu na ich produkt
lub ustuge w kraju. Zaobserwowano, ze zarowno konkurencja na rynku lokalnym,
jak 1 problemy z ptatnosciami polskich klientow byty najrzadziej wskazywanymi
motywami — odpowiednio 12% (18) oraz 11% (17) odpowiedzi.

! Badania przeprowadzono w 2018 roku w 150 mikro, matych i $rednich przedsiebior-
stwach w Wielkopolsce. Region ten zostat wybrany nieprzypadkowo, poniewaz Wielkopol-
ska stanowi jeden z najlepiej rozwinigtych regionow pod wzgledem ekonomicznym — zajeta
trzecie miejsce w Polsce w rankingu przedsi¢biorczosci w 2016 roku. Wojewodztwo wiel-
kopolskie ustegpowato nieznacznie pomorskiemu oraz przewodzacemu w klasyfikacji ma-
zowieckiemu. Ponadto Wielkopolska zostala sklasyfikowana wedlug PARP na (2018,
s. 35-37):

— pierwszym miejscu w rankingu liczby 0séb pracujacych w matych firmach przypadajacej
na 1000 mieszkancow,

— drugim miejscu pod wzgledem 10 innych zmiennych, kluczowych w kontekscie przed-
miotu badan, takich jak:

o liczba aktywnych przedsigbiorstw (mikro, matych i srednich) na 1000 mieszkancéw,

e liczba pracujacych na 1000 mieszkancow (mikro, mate i $rednie przedsigbiorstwa),

o wielko$¢ przychodow przypadajacych na jedng firm¢ (mikro i mate przedsigbior-

stwa),

e przychody na pracujacego (mate przedsigbiorstwa),

e naklady inwestycyjne na firme¢ (mikroprzedsigbiorstwa),

e naklady na pracujacego (mikroprzedsigbiorstwa).

W 2016 roku w Wielkopolsce byto zarejestrowanych i aktywnych facznie 205 549 przed-
siebiorstw, z czego 99,8% (195 880) stanowity firmy z sektora MSP.

Badanie wielkopolskich MSP przeprowadzono metoda wywiadu telefonicznego CATI,
wykorzystujagc oprogramowanie wspomagajace teleankietera podczas przeprowadzania
wywiadu prowadzonego drogg telefoniczna.

Programem wspomagajacym badanie bylo Cati-System — zaawansowane oprogramo-
wanie badawcze pozwalajace na tworzenie 1 realizacj¢ badan z poziomu jednej platformy
internetowej oraz zarzadzanie nimi. Oprogramowanie zostalo wyposazone w kreator pytan,
walidator wprowadzanych danych oraz modut podpowiedzi. Poza tym umozliwia precyzyj-
ne przeszukiwanie obszernych zbioro6w danych.
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Pozyskanie nowych rynkéw zbytu jako

0
naturalny kierunek rozwoju przedsiebiorstwa 72%

Zwiekszenie skali dzialalnosci i przychodu

0,
firmy 6%

Budowanie marki i zwigkszenie prestizu jako
firma miedzynarodowa

Popyt na produkt lub ustluge w Polsce
wyczerpal sie

Zbyt duza konkurencja na rynku krajowym

Problemy z platnoéciami polskich klientéw

Ime | 7%
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Rys. 3. Motywy decydujace o rozpoczeciu dziatalnosci na rynkach zagranicznych
w badanych przedsi¢biorstwach
Adnotacja: ankietowani wskazywali wigcej niz jedna odpowiedz, stad suma wynikow jest wicksza
od liczby przedsigbiorstw, ktore wzigly udziat w badaniu
Zrodlo: badania wlasne

60%
56% = Znalezienie partnera
biznesowego/klienta
50% za granicg
m Otrzymanie propozycji
40% wspolpracy od firmy
zagranicznej
Otrzymanie propozycji
30% wspolpracy od firmy polskiej
pracujacej juz za granica
20% ® Inne
m Nie pamictam
10%
0%

Rys. 4. Okolicznosci sprzyjajace wiaczaniu si¢ badanych przedsigbiorstw
W proces internacjonalizacji
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Biorac pod uwagg okolicznosci, jakie sprzyjaty ankietowanym w rozpoczynaniu
ich dzialalno$ci na rynkach zagranicznych, najczesciej wybierang przez nich od-
powiedzig bylo znalezienie klienta za granicg, na co wskazato 56% (84) responden-
tow (rys. 4). Otrzymanie propozycji wspotpracy od firmy zagranicznej zaznaczyto
25% (37) badanych. Na tej podstawie mozna zatozy¢, ze grupa badawcza skoncen-
trowana byla na aktywnym poszukiwaniu mozliwosci na rynkach zagranicznych.
Podejscie sieciowe w ramach firm rodzimych, przejawiajace si¢ w otrzymaniu propo-
zycji kooperacji od firmy polskiej pracujacej za granica, wybrato 10% (15) ankieto-
wanych. Jedynie 2% (3) firm wskazato, ze wlaczeniu si¢ w proces internacjonalizacji
towarzyszyty inne okolicznosci, a 7% (11) nie pamigtato zadnych uwarunkowan.

1.2.1. Strategie ekspansji

Rozszerzenie dziatalno$ci na rynki zagraniczne stanowi jedng z najistotniej-
szych strategii rozwojowych przedsigbiorstwa (Jonek-Kowalska i Michalak, 2013,
s. 7). Sukces MSP w procesie globalizacji zalezy w duzej mierze od sformutowania
i wdrozenia wybranej strategii, ktora odzwierciedla krotko- i dlugoterminowe reak-
cje firmy na wyzwania i mozliwosci stwarzane przez $rodowisko gospodarcze
(Knight, 2000, s. 13). Stwarza si¢ bowiem w ten sposob szans¢ na wzrost 1 zwigk-
szenie wartosci przedsigbiorstwa, ale realizacja takiej strategii jest zwigzana z ryzy-
kiem i wieloma wyzwaniami dla menedzerow i1 wilascicieli firm. Dla mikro, matych
i $rednich przedsigbiorstw stanowi to szczegdlnie duze wyzwanie z racji ograni-
czonych zasobow, w tym finansowych.

Pojecie strategii zostalo wprowadzone do nauk ekonomicznych na przetomie lat
piec¢dziesiatych 1 sze$c¢dziesigtych XX wieku, a za badaczy, ktorzy najprawdopo-
dobniej uzyli go jako pierwsi, uwaza si¢ H.L. Hansena (1959, s. 54-57) oraz A.D.
Chandlera (1972, s. 10). W opinii drugiego z badaczy oznacza ona ,,proces okreslania
celow dlugofalowych i zamierzen przedsigbiorstwa oraz przyjecia kierunkoéw dziata-
nia, a takze alokacji zasobow niezbednych do realizacji tych celow”. W literaturze
przedmiotu strategi¢ okresla si¢ jako spdjny, catosciowy plan stworzony w celu
zapewnienia osiggni¢cia podstawowych celow organizacji (Glueck, 1980, s. 78).
Definicja sformulowana przez S. Galate (2004, s. 117-118) szczegoélnie trafnie
wpisuje si¢ w istote internacjonalizacji MSP w aspekcie wystepujacego ryzyka
i niepewnosci — wedtug tej autorki strategia jest wiedza i sztuka stosowang w orga-
nizacji, polegajaca na mobilizowaniu i laczeniu zasobéw w celu osiggni¢cia wy-
dajnos$ci 1 zmniejszenia niepewnosci.

Dokonujac syntetycznego podsumowania zroznicowanych definicji strategii
z punktu widzenia wptywu ryzyka na wlaczenie si¢ w proces internacjonalizacji,
mozna przyjac, ze stanowi ona caloksztalt dziatan podejmowanych przez wiasciciela
MSP, uwzgledniajacych szanse i zagrozenia w otoczeniu wewngtrznym i zewngtrz-
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nym oraz przewidywane ich zmiany, a takze ich wptyw na stopien realizacji zakta-
danego celu przedsigbiorstwa — dziatalnosci na rynkach zagranicznych.

W zarzadzaniu strategicznym uksztattowato si¢ wiele podejs¢ i klasyfikacji stra-
tegii w aspekcie zroznicowanych kryteriow, takich jak (Zielinska, Dtugotecki
i Wojcik-Kosla, 2013, s. 185):

— stosunek do konkurencji,
— stopien globalizacji dziatan,
— koncentracje lub dywersyfikacje.

Wiaczenie si¢ w proces internacjonalizacji oznacza konieczno$¢ sprecyzowania
i zastosowania nowe;j strategii dostosowania oferty produktow i/lub ustug, co moz-
na nazwac strategia internacjonalizacji firmy. Jej wyodrebnienie jest tym bardziej za-
sadne, im bardziej rynek docelowy rozni si¢ od lokalnego (Daszkiewicz, 2004, s. 65).

W literaturze przedmiotu stosuje si¢ zamiennie okreslenia ,,sposoby wejscia na
rynki zagraniczne” i ,,strategie wejscia na rynki zagraniczne”. Nalezy jednak zwro-
ci¢ uwagg, ze nie polega to wytacznie na samej ekspansji geograficznej, ale takze
na sposobie dzialania na rynkach docelowych (Daszkiewicz, 2004, s. 63). Z tego
powodu niektorzy badacze przedmiotu proponujg postugiwanie si¢ szerszymi zna-
czeniowo okresleniami, takimi jak ,,strategia wejscia na rynek zagraniczny i jego
rozwoju” lub ,,strategia obstugi rynku zagranicznego” (Young i in., 1989, s. 3).

Mozna dostrzec, ze ekonomisci postuguja si¢ zroznicowanymi definicjami stra-
tegii dziatalnosci przedsigbiorstw. Najcze$ciej jest ona rozumiana jako plan lub
porzadek dziatania, za pomoca ktorego organizacja pragnie osiggngc przewage
konkurencyjng (Stonehouse i in., 2001, s. 94). Stosowanie strategii internacjonali-
zacji nie ogranicza si¢ do duzych firm, poniewaz firmy z sektora MSP takze pod;je¢-
ly wyzwanie eksploracji rynku migdzynarodowego w celu osiggnigcia trwatej
przewagi konkurencyjnej (Li i Nkansah, 2005, s. 3). Dla mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstw przystapienie do tego procesu bywa szczegolnie trudne z uwagi na
ich ekspansj¢ na rynki zajmowane juz przez obecne tam duze przedsigbiorstwa.
Ustalenie planu dziatania ma kluczowe znaczenie w internacjonalizacji MSP 1 by-
wa uznawane za najwigksze wyzwanie dla wiascicieli firm. Internacjonalizacja
firm tej wielkos$ci przebiega w rdzny sposob, poniewaz najczesciej charakteryzuja si¢
one ograniczonoscig wszelkich zasoboéw oraz niskimi kompetencjami w zakresie eks-
pansji geograficznej. W polskiej literaturze przedmiotu przegladu typologii strategii
internacjonalizacji przedsigbiorstw w aspekcie zroznicowanych kryteriow dokonali
N. Daszkiewicz i K. Wach (2013, s. 106).

W obliczu mnogosci opinii badaczy przedmiotu na temat stosowanych strategii
mozna wyodrebnic i takie, ktore dotyczg wlaczania si¢ w proces internacjonalizacji
duzych przedsigbiorstw (Glinkowska i Kaczmarek, 2016, s. 207). Najcze$ciej jednak
matle i $rednie firmy dokonuja samodzielnie ekspansji geograficznej lub realizuja to
we wspolpracy z innymi podmiotami gospodarczymi w ramach sieci. W tym
aspekcie w literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na trzy podstawowe strategie wej-
$cia na rynki zewngtrzne (tabela 5).
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Tabela 5. Strategie internacjonalizacji przedsi¢biorstw w relacji do stopnia
ich samodzielnos$ci

Strategia we wlaczaniu si¢ w proces internacjonalizacji
z innymi przez innych samodzielnie

styl partycypacyjny styl rynkowo-partnerski styl transmisji funkcji
— uczestnictwo — eksport/import — polityka rynkowa
— przejecie (bezposredni/posredni) (zaopatrzenie/zbyt)
— fuzja — transfer licencji — produkcja/lokalizacja
— joint venture (aktywny/pasywny) — organizacja/administracja
— konsorcjum — transfer know-how — inne funkcje przedsigbiorstwa
~ kooperacja — franczyza

Zrodto: Dittmar, Mezzer i Hoyer, 1979, s. 94

Wilaczajac si¢ samodzielnie w proces internacjonalizacji, wtasciciel firmy po-
winien by¢ $wiadomy ryzyka dzialalnosci na rynkach zewnetrznych. Ryzyko zwia-
zane z eksportem bedzie si¢ zasadniczo r6znito od form inwestycyjnych (Glinkow-
ska i Kaczmarek, 2016, s. 209).

Poréwnujac strategie internacjonalizacji MSP dziatajacych w sektorach trady-
cyjnych z sektorami nowoczesnych technologii, mozna dostrzec rdznice w ich
motywach, sposobie wejscia, jak i uwarunkowaniach ksztattujacych ten proces.
Przedsigbiorstwa dziatajace w sektorach tradycyjnych preferuja rozpoczegcie dzia-
falnosci na rynkach zagranicznych w sposob ewolucyjny, stopniowy i reaktywny, nie
gwaltowny i proaktywny. Kierunkami ich ekspansji sg z reguly rynki o podobnej
kulturze i poziomie technologicznym, a celem jest przetrwanie i zwigkszenie skali
dziatalnosci lub udziatu w rynku. Z kolei przedsigbiorstwa z sektorow nowoczesnych
technologii prezentuja proaktywny sposob dziatania, szybko dostosowujac si¢ do
otoczenia zewnetrznego. Wiele z tych firm angazuje si¢ w dzialalno$¢ zagraniczng
zaraz po uruchomieniu dziatalnosci, a ich celem staje si¢ szybkie osiagnigcie prze-
wagi rynkowej lub bycie pionierem w danym segmencie rynku (Bell, Young
i Crick, 1998, s. 9-29).

Przedsiebiorstwa podejmujgce decyzje o wiaczeniu si¢ w proces internacjonali-
zacji podejmuja rownoczesnie caty szereg innych decyzji czastkowych, takich jak
(Bartkiewicz, 1998a, s. 6—18):

— okreslenie strategii orientacji przedsi¢biorstwa w kontekscie obszaru dziatalnosci,

— wybor strategii rozwoju migdzynarodowej pozycji przedsigbiorstwa — wybor
miedzy strategia wzrostu, konsolidacji, tworzenia pozycji rynkowej lub wyco-
fania sie,

— wybor pomigdzy strategia kooperacji z partnerem biznesowym a samodzielnym
wejsciem na rynki zagraniczne,

— okreslenie strategii konkurencji, tzn. posiadanej przewagi konkurencyjnej,
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— rozwdj strategii ,,zarzadzania” otoczeniem politycznym, polegajacej na dazeniu
do zmniejszenia ryzyka politycznego w kraju macierzystym i goszczacym,

— tworzenie strategii koordynacji — dostosowanie lub ksztattowanie struktur orga-
nizacyjnych,

— sformutowanie strategii funkcjonalnych — dostosowanie obszaréw funkcjonal-
nych firmy do warunkow dziatalnos$ci za granica, w tym strategii:

e marketingowych,

e w sferze produkcji,

e Dbadan i rozwoju,

e konkurencji,

e zaopatrzenia,

e personalnych,

e finansowych.

Wybor strategii marketingowych zalezy od orientacji strategicznej firmy, a po-
dejmowane dziatania sa skierowane na odbiorcow wytwarzanych doébr i ushug w po-
szczeg6lnych krajach lub na calym §wiecie. Wedtug J. Rymarczyka (2004, s. 98)
mozna podzieli¢ je na strategie: (1) podazy, (2) dystrybucji, (3) komunikacji.

Kluczowe decyzje w sferze produkcji sg skoncentrowane na wyborze produk-
tow identycznych jak krajowe lub dostosowanych do rynkéw docelowych.

Strategie badan i rozwoju, zwane technologicznymi, wynikaja ze strategii wejscia
na rynki zagraniczne oraz strategii marketingowych. Wybor najbardziej oplacalnych
technologii odbywa si¢ z wykorzystaniem tzw. profili atrakcyjno$ci i ryzyka oraz
portfolio technologii.

Strategie konkurencji majg na celu ustalenie dziatan zapewniajacych utrzymanie
lub zwigkszenie przewagi konkurencyjnej, np. przez cztery typy konkurencji Portera
(1985). Wedhug J. Rymarczyka (2004, s. 86), przedsiebiorstwo moze uzyskaé prze-
wage konkurencyjng dzigki przywddztwu kosztowemu oraz roznicowaniu.

Strategie zaopatrzenia dotycza dzialan majacych na celu zapewnienie produkcji
1 sprzedazy maszyn, surowcoOw, materiatow i produktéw oraz ich substytutdéw,
z uwzglednieniem zréznicowanych zrodet i narzedzi dostaw, srodkow transportu,
ograniczen prawnych w krajach goszczacych itp.

Strategie personalne powinny spetnia¢ zatozenia dotyczace polityki personalne;j
przedsigbiorstwa oraz zatozenia i ograniczenia w wybranym otoczeniu.

Kluczowym zadaniem strategii finansowych jest ustalenie dlugoterminowych
dzialan w zakresie ustalenia zapotrzebowania i zapewnienia zrédet finansowania
oraz struktury kapitalowej. Jednym z najistotniejszych elementow strategii finan-
sowych jest zabezpieczenie przeptywow operacyjnych przed ryzykiem ekonomicz-
nym oraz stworzenie programu zarzadzania ryzykiem kursowym.

Strategie zwigzane z otoczeniem politycznym dotycza dzialan majacych na celu
wplyw przedsigbiorstw na otoczenie polityczne z zastosowaniem zréznicowanych
strategii zarzadzania. Firmy z sektora MSP, z uwagi na niewielka skale dziatalnosci
1 ograniczone zasoby, majg nieduzy wplyw na ksztattowanie otoczenia politycznego,
a ich rola w tym obszarze bywa z reguty pasywna. Wyniki badan Komisji Europej-
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skiej wykazaly, ze wigkszos¢ ankietowanych wtascicieli MSP (68,3%) uznato pro-
cedury administracyjne na rynkach zagranicznych za skomplikowane, a nieco po-
nad potowa (57,8%) sygnalizowata trudnosci w pozyskaniu wiedzy jako istotny
powadd utrudniajacy rozpoczgcie aktywnosci eksportowej (European Commission,
2018b, s. 100). Na rysunku 5 przedstawiono koncepcje H.J. Ansoffa dotyczaca
klasyfikacji strategii internacjonalizacji ze wzgledu na kierunki zmian portfela
produktow i rynkow.

Strategia
. , rozwoju ..
obronna rozwoju rynkOw produktow dywersyfikacji
te same produkty te same produkty nowy produkt nowy produkt
na te same rynki na nowe rynki na te same rynki na nowy rynek

Rys. 5. Strategie internacjonalizacji ze wzgledu na kierunki zmian portfela produktow
i rynkow
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Ansoff, 1965

W klasyfikacji strategii internacjonalizacji przedsiebiorstw zaproponowanej
przez J. Rymarczyka (2004, s. 81-83) wyroznia si¢ cztery koncepcje:
— etnocentryczna,

— policentryczna,
— globalna,
— dualna.

Strategia etnocentryczna, zwana selekcyjng, dotyczy z reguty poczatkowych
etapow internacjonalizacji 1 polega na wykorzystaniu za granicg przewagi konku-
rencyjnej uzyskanej na rynku lokalnym. Koncepcja ta opiera si¢ na formach eks-
portowych w stosunku do gospodarek podobnych do krajowej. Istotnym czynni-
kiem decydujacym o wyborze przez przedsigbiorstwo strategii wejscia na rynek
zagraniczny jest zajmowana przez nie pozycja na rynku lokalnym, uwzgledniajaca
jego atuty konkurencyjne skonfrontowane z atrakcyjno$cig rynku, na ktorym ma
ono dziata¢ (Oczkowska, 2007, s. 122).
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Strategia policentryczna — nazywana strategia wielu rynkoéw — jest utozsamiana
z kolejnym etapem internacjonalizacji i probg wejScia na rynki zagraniczne po-
przez wybor form inwestycyjnych. Dotyczy to dziatan przedsigbiorstw starajacych
si¢ uzyskac przewage konkurencyjng i dostosowujacych oferte do zroznicowanych
wymagan klientow na rynkach zewnetrznych. Stad na kluczowych rynkach two-
rzone sg spotki nie tylko handlowe, ale rowniez produkcyjne. Dzigki dziataniom
przystosowawczym strategia ta pozwala na ograniczenie politycznych interwencji
w kraju goszczacym (Rymarczyk, 2004, s. 82).

W strategii globalnej, zwanej integracyjng, mimo wystepujacych roznic miedzy
krajami traktuje si¢ wszystkie rynki lub okre$lone regiony jako homogeniczne.
Z reguly dotyczy to takich samych produktow lub ushug, przeznaczonych na wszyst-
kie kierunki ekspansji geograficznej. Celem strategii globalnej jest zdobycie przewagi
konkurencyjnej w skali globalnej lub regionalnej dzigki oszczedno$ciom w obszarze
jednostkowych kosztow produkcji. Jest to mozliwe za sprawg masowe] produkcji
standaryzowanych i powtarzalnych wyrobow.

Strategia dualna bywa nazywana w literaturze przedmiotu oportunistycznag, inter-
aktywna, lokoglobalng lub transnarodowg (Rymarczyk, 2004, s. 83). Koncepcja ta
uwzglednia réznice migdzy gospodarkami, ale niektore standardy dziatan, jak np.
marketing lub badania i rozwoj, sa jednakowe bez wzgledu na kierunek internacjo-
nalizacji. Oznacza to, ze produkty bywaja w niewielkim stopniu modyfikowane
i dostosowywane do rynkow lokalnych, podczas gdy pozostate aktywnos$ci sa
ustandaryzowane 1 jednakowe w ramach calej organizacji. Bywa, ze powodem
wyboru tej strategii nie sg zroznicowane wymagania konsumentoéw, lecz dziatania
protekcjonistyczne rzadow panstw, uniemozliwiajace dystrybucje wybranych to-
wardéw lub ustug. Strategia dualna stanowi polgczenie strategii globalnej ze strate-
gig policentryczng (Branowski, Pawlowski i1 Trzcielinski, 2013, s. 79).

Klasyfikacja zaproponowana przez J.C. Leontiadesa (1985) rdznicuje strategie
internacjonalizacji w kontekscie celow, wielkosci wymaganych inwestycji i nakta-
dow organizacyjnych, ryzyka oraz wykorzystywanych instrumentow. Naleza do
nich: (1) skimming, (2) dumping, (3) eksploracja, (4) penetracja.

Skimming polega na wprowadzaniu na wybrany segment rynku zagranicznego
podobnej oferty produktowej jak na rynek lokalny. Strategie te realizuje si¢ przy
niskich kosztach, niewielkim wysitku organizacyjnym i ryzyku, stosujac takie for-
my, jak eksport posredni przez agentow oraz licencje.

Dumping, podobnie jak skimming, charakteryzuje si¢ minimalnymi naktadami
finansowymi, organizacyjnymi i niskim stopniem ryzyka. Forma stosowang w ra-
mach tej strategii jest przede wszystkim eksport posredni przez agentow i dystry-
butoréw.

Przedmiotem eksploracji jest pozyskiwanie informacji o rynkach, na ktorych
prowadzona jest dziatalno$¢, w celu analizy zachowan potencjalnych klientow
i dostawcow, ale takze wtadz lokalnych, administracji publicznej oraz rynkow za-
granicznych na potrzeby oceny powodzenia duzych inwestycji. Elementami strate-
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gii sg relacje handlowe nakierowane na niskie koszty i mate zaangazowanie orga-
nizacyjne. Typowymi formami dla eksploracji sg eksport, licencje i joint ventures.

Penetracja jest po cze$ci zaprzeczeniem innych strategii — zaktada si¢ w niej
maksymalne zaangazowanie finansowe i organizacyjne poza granicami kraju. Stra-
tegia ta charakteryzuje si¢ duzym ryzykiem i inwestycjami bezposrednimi.

Ustalona strategia dziatania przy wlaczeniu si¢ w dziatalno$¢ zagraniczng przed-
sigbiorstwa powinna uwzglednia¢ przede wszystkim wielko$¢ 1 specyfike przedsie-
biorstwa, np. firmy z sektora MSP chetniej 1 czeSciej stosuja strategie: (1) obronna,
(2) skimming, (3) etnocentryczna (Infor.pl, 2007).

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze strategie internacjonalizacji MSP charak-
teryzuja si¢ heterogenicznoscia i sg zalezne zardowno od otoczenia przedsigbiorstw,
jak 1 postaw oraz cech wiasciciela. Propozycja klasyfikacji podana przez N. Daszkie-
wicz (2004, s. 68) stanowi syntetyczne podsumowanie wskazanych strategii w aspek-
cie internacjonalizacji mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw. Wyr6znia ona:

— strategie aktywne — firma poszukuje nowych mozliwosci na rynkach zagranicz-
nych,

— strategie pasywne — firma utrzymuje przewage konkurencyjng na rynku krajo-
wym wobec konkurencji zagranicznej.

Wydaje sig, ze podziat ten moze stanowi¢ punkt wyjscia dla kolejnych, bardziej
szczegotowych klasyfikacji w kontek$cie wybranego kryterium. Problematyka
strategii przedsigbiorstw w aspekcie internacjonalizacji dziatalno$ci jest bardzo
obszerna i wykraczajgca poza ramy tej pracy. Internacjonalizacja MSP stanowi
zazwyczaj strategiczny wybor w ich dziatalno$ci gospodarczej, a wsparcie ze stro-
ny rzadow moze odegra¢ decydujaca role w tym procesie. Jest to szczegolnie waz-
ne dla wielu firm z tego sektora, charakteryzujacych si¢ ograniczonymi zasobami —
glownie finansowymi, dla ktorych niektore strategie sa niedostepne lub mozliwe do
realizacji jedynie w ograniczonym zakresie.

1.2.2. Kryteria i sposoby wejscia na rynek zagraniczny

Definicja internacjonalizacji dziatalno$ci bywa utozsamiana z naturalnym roz-
wojem przedsigbiorstwa. Nalezy jednak zauwazy¢, ze niektore funkcje sg unikalne
dla internacjonalizacji lub przynajmniej istniejg znaczace roéznice mi¢dzy wzrostem
na rynku krajowym i zagranicznym (Ruzzier, Hisrich i Antoncic, 2006, s. 478).

Jak juz wspomniano, mate i $rednie przedsigbiorstwa nie stanowig mniejszej
wersji duzych przedsigbiorstw, odroznia je takze styl zarzadzania, system wiascicielski
oraz niezaleznos¢ na rynku (Coviello i McAuley, 1999, s. 228). Oznacza to, ze row-
niez w aspekcie internacjonalizacji dziatalnosci nie powinno si¢ poréwnywac ze
soba bezposrednio firm matych i duzych (Man, Lau i Chan, 2002). Jednym z wielu
argumentow, ktore to potwierdzaja, jest wystepowanie zmiennych interakcji z otocze-
niem gospodarczym mig¢dzy firmami réznej wielkosci (Shuman i Seeger, 1986, s. 8).
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Nawet jesli mate przedsigbiorstwa zaczynaja dordwnywac skalg dziatania swym du-
zym odpowiednikom, nie nalezy ich zestawia¢ ze sobg z uwagi na specjalny waru-
nek nazywany w literaturze przedmiotu ubdstwem zasobow, czyli ograniczonym
kapitatem finansowym przeznaczonym na rozwdj. Wynika to z warunkéw charak-
terystycznych dla mniejszych firm skupiajgcych si¢ w rozdrobnionych i konkuren-
cyjnych branzach (Welsh i White, 1981, s. 18).

W literaturze przedmiotu internacjonalizacj¢ duzych przedsiebiorstw eksplikuje
si¢ przez pryzmat teorii internalizacji, kosztow transakcyjnych, paradygmatu eklek-
tycznego J.H. Dunninga (1998b) oraz teorii przewagi monopolistycznej. W przypadku
MSP opinie badaczy koncentruja si¢ na modelach etapowych ze szczegdlnie zaryso-
wanym znaczeniem eksportu (Ruzzier, Hisrich i Antoncic, 2006, s. 480—481). Mi-
mo ze zaréwno mate, jak i duze przedsigbiorstwa funkcjonujg wspolnie na wielu
rynkach, dostrzega si¢ miedzy nimi znaczne réznice w wadze poszczegoélnych
czynnikow zwigzanych z przystgpieniem do internacjonalizacji (rys. 6).

Ryzyko
<
=
=
& .
oo Wsparcie zewnetrzne
g
S .
© Rola wiasciciela firmy
2
Q
5 :
= Warto$¢ kapitatu finansowego
Bariery
Male Srednie Duze
przedsigbiorstwo przedsigbiorstwo przedsigbiorstwo

Rys. 6. Zalezno$¢ miedzy wielko$cig firmy a warunkami otoczenia biznesowego
Zrodto: Kasperkowiak, Matecka i Luczka, 2017, s. 393

Wiedza zdobyta na rynku krajowym niejednokrotnie bywa niewystarczajaca do
prowadzenia dziatalnosci na rynkach zagranicznych (Lu i Beamish, 2001, s. 566).
Dotyczy to wielu czynnikéw niewystepujacych na rynkach lokalnych oraz barier
zwigzanych z rozpoczeciem procesu internacjonalizacji. Z racji niedostatecznej
wiedzy o zagranicznych gospodarkach naturalnym kierunkiem ekspansji dla przed-
siebiorstw z grupy MSP staja si¢ rynki podobne do lokalnego, funkcjonujace na
zblizonych zasadach prawnych, kulturowych i gospodarczych. Proces ten zachodzi
przy minimalizacji ryzyka zwigzanego z najczeSciej wybierang forma, jaka jest
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eksport, a wigc rowniez przy braku potrzeby zwickszonego inwestowania (Coviello
i McAuley, 1999, s. 226).

Nalezy podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu zjawisko to zostato zdefiniowa-
ne duzo wczesniej w zwigzku z badaniami nad internacjonalizacjg MSP: wptywem
dystansu psychicznego na wybér rynkow docelowych (Beckermann 1956, s. 38).
Moze ono by¢ wywotane domniemaniem, ze inne gospodarki zlokalizowane blisko
kraju macierzystego staja si¢ bardziej do niego podobne, a podobienstwo wiaze si¢
z wigksza tatwoscia w zarzadzaniu niz odmiennos¢ (O’Grady i Lane, 1996, s. 310).

Pojecie dystansu psychicznego bylo wykorzystywane w latach dziewigcdziesig-
tych XX wieku w badaniach nad poznaniem procesu internacjonalizacji firm
szwedzkich, a takze jako uzupetnienie istniejgcych teorii opartych na koncepcjach
ekonomicznych i odlegtosci geograficznej. S. O’Grady i H. Lane (1996) wskazuja
jednak, ze paradoksalnie czynnik ten moze sta¢ si¢ powodem stabych wynikow
przedsi¢biorstwa, a nawet przyczyni¢ si¢ do jego porazki, i nazywaja to psychicz-
nym paradoksem odlegtosci. Powodem niepowodzenia nie jest ryzyko zewnetrzne,
zwigzane z kierunkiem internacjonalizacji, zlekcewazenie lub brak odpowiedniego
przygotowania ze strony przedsi¢gbiorstwa. Mate firmy z Azji i Europy sg bardziej
sktonne przystgpowac do internacjonalizacji w poréwnaniu ze swoimi odpowied-
nikami ze Stanow Zjednoczonych Ameryki Pétnocnej (Manolova i in., 2002, s. 9).
Moze to by¢ spowodowane wielkoscig rynku lokalnego i dystansem do innych
rynkéw zagranicznych.

1.3. Pozycja wlasciciela w inicjowaniu i ksztaltowaniu procesu
internacjonalizacji

Wiasciciel stanowi centrum decyzyjne przedsiebiorstwa, tworzac i rozwijajac
nadrzedne funkcje organizacji (Piasecki, 1997, s. 56). Ksztattuje on ,,spoteczna
strukture przedsigbiorstwa”, co stanowi jedna z kluczowych cech jakosciowych
mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw, odrozniajacych je od przedsigbiorstw
duzych, ktérych struktura spoteczna ,,nie nosi indywidualnego pigtna wlasciciela”
(Luczka, 1995, s. 115). Wyniki badan empirycznych wykazaty, ze przedsiebiorcy
dziatajacy w sektorze MSP wykazuja mniej cech analitycznych i nie sg tak racjo-
nalni w podejmowaniu decyzji jak menedzerowie wigkszych firm (Smith i in.,
1988, s. 225).

B. Piasecki (1997, s. 92) w swej definicji MSP koncentruje si¢ na ich ,,samo-
dzielnosci ekonomicznej” oraz podkresla role wiasciciela autonomicznie podejmu-
jacego decyzje i zwigzane z nimi ryzyko. W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze
nadrzednym zadaniem przedsigbiorcow jest pozyskanie wiedzy o zagrozeniach
wystepujacych na rynkach, a nieprawidlowa interpretacja danych uznawana jest za
jedna z najwazniejszych przyczyn wystepowania ryzyka (Kaczmarek, 2008, s. 117).
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Z reguty dotyczy to firm rodzinnych lub spotek osobowych nieposiadajacych osobo-
wosci prawnej (Skowronek-Mielczarek, 2016, s. 69). W opinii F. Knighta (2009,
s. 101-120) najlepsza rekompensata za ryzyko podejmowane przez przedsigbior-
cow jest zysk. Wiasciciele dziatajacy w warunkach niepewnosci ryzykujg utrate
kapitatu wlasnego, a nierzadko takze powierzonego.

Wiascicieli 1 zarzadzajacych MSP czesto charakteryzuje przeswiadczenie o wy-
jatkowosci prowadzonej przez nich dziatalnosci (Gibcus, Vermeulen i Jong, 2009,
s. 76). Przedsigbiorcy wyrdzniajg si¢ okreslonymi cechami osobowymi wplywaja-
cymi na ich proces decyzyjny, takimi jak: pochodzenie ekonomiczne i spoteczne,
wyksztalcenie 1 do§wiadczenie zawodowe (Brouthers, Andriessen i Nicolaes, 1998,
s. 132). Ponadto sg oni ,,zdecydowanymi, niecierpliwymi i zorientowanymi na
dziatanie osobami, ktore majg wysokie potrzeby w zakresie osiggania doskonatych
wynikow” (Smith i in., 1988, s. 224). Mozna przyja¢ zalozenie, ze dzigki cechom
swych wiascicieli MSP zyskujg na zwinnosci w wykorzystywaniu szans na rynkach
oraz skroceniu czasu w podejmowaniu decyzji. J. Surma (2010, s. 51) wskazuje na
zwigzek tych cech z pewng forma osamotnienia wlasciciela, wynikajacag z jedno-
osobowego podejmowania decyzji w zarzadzaniu strategicznym przedsigbiorstwem
bez udziatu innych osob i firm konsultingowych. Wtasciciele matych i $rednich
firm bywaja indywidualistami, sktonnymi do podejmowania ryzyka i zarabiania
pienigdzy (McGrath, MacMillan i Scheinberg, 1992, s. 127). W opinii wielu bada-
czy przedmiotu w dziataniu przedsigbiorcow dostrzega si¢ ignorowanie danych
i wynikdéw analizy na rzecz wtasnej intuicji (Brouthers, Andriessen i Nicolaes, 1998,
s. 136). W tym aspekcie nalezy zwroci¢ uwage na finansowanie dziatalnosci, szcze-
golnie w fazie powstawania i wezesnego rozwoju MSP, ktore najczeséciej pochodzi ze
srodkow wiasnych wiasciciela. Wedtug H.I. Ansoffa (1985, s. 71) istnieje zaleznos¢
miedzy sklonno$ciag decydentdow do ponoszenia ryzyka a poziomem realizacji celu
przedsigbiorstwa — zréznicowane warunki podejmowania ryzyka sg przyczyng
preferowania réznych zachowan decydentéw. Przyjmujac dwie zmienne do okreslenia
postawy wobec ryzyka, czyli prawdopodobienstwo korzysci oraz prawdopodobien-
stwo strat, mozna okres$li¢ profil ryzyka decydenta. Wyniki badan W. Kasperkowiaka
i M. Rembiasz (2017, s. 167) wskazuja na wigksza sktonno$¢ do podejmowania
ryzyka przez przedsigbiorcow dziatajgcych na rynkach zagranicznych w poréwna-
niu z aktywnymi wylgcznie na rynkach krajowych.

N. Dominguez i U. Mayrhofer (2018) dowiedli, Ze pozytywne nastawienie me-
nedzeréw do podejmowania ryzyka i wdrazanie pewnych mechanizméw zarzadza-
nia ryzykiem pomagajg wyjasni¢ fakt, ze niektore MSP decydujg si¢ na eksport do
krajow o wyzszym ryzyku.

W obliczu przyspieszajacej globalizacji przedsigbiorstwa powinny koncentro-
wac si¢ na kwestiach, ktore podkreslaja potrzebe kreatywnosci i jednoczesnego
dostarczania innowacyjnych produktow. W zwiazku z tym przedsigbiorstwa zainte-
resowane sg pozyskaniem menedzerow z do$wiadczeniem migdzynarodowym,
zwracajg takze uwagg na takie cechy osobowosciowe, jak: (1) wizja, (2) styl przy-
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wodztwa, (3) kreatywnosé, (4) zdolnos¢ do podejmowania ryzyka (Kedia i Muk-
herji, 1999, s. 233).

Rozpoczgcie dzialalnosci gospodarczej za granica moze by¢ postrzegane jako
wynik procesu stopniowego dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
w jednostkach gospodarczych i ich otoczeniu. Najczgsciej proces ten przebiega
etapowo, w miar¢ zwigkszania si¢ ryzyka i zaangazowania firmy, wraz z nabywa-
niem przez przedsiebiorcow wiedzy wynikajacej z doswiadczen wlasnych.

Fundamentalnym elementem w internacjonalizacji MSP, a tym samym sukcesu
przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych, jest Swiadomos¢ i1 orientacja migdzy-
narodowa kluczowych os6b w przedsigbiorstwie (Bielawska, 2006, s. 9). Zainicjo-
wanie eksportu wewnatrz przedsigbiorstwa wynika najczgsciej z postrzegania przez
kierownictwo tej formy internacjonalizacji jako atrakcyjnej dla firmy oraz migdzy-
narodowej orientacji osob zarzadzajacych (Gorynia, 2000, s. 55). W matych i $rednich
przedsigbiorstwach wiasciciel — czotowa posta¢ w strukturze organizacyjnej — zajmuje
najczesciej pozycje przedsigbiorcy i menedzera (Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 14).
Centralna pozycja wlasciciela w procesie zarzgdzania MSP wskazuje na stopien
gotowosci do ,,przekraczania granic kolejnych rynkoéw i kolejnych ograniczen”
(Luczka 2009b, s. 277). Potwierdzajg to wyniki badan B. Glinkowskiej i B. Kacz-
marka (2016, s. 209), w ktorych poddaje si¢ analizie role menedzera na tle wielko-
$ci firmy, jej wieku oraz rodzaju dziatalnosci jako istotnej determinanty w sposobie
internacjonalizacji 1 wykorzystania zasobow. W tym aspekcie szczegdlnie istotne
sa cechy osobowe wtasciciela 1 zgromadzony kapitat ludzki, ktore maja duzy
wplyw na wybor i stopien umigdzynarodowienia przedsicbiorstwa (Manolova i in.,
2002, s.9).

Wylaczajac cechy osobowosciowe, postrzeganie i uczestniczenie w internacjo-
nalizacji przedsi¢biorstw bywa zalezne od zréznicowanych czynnikow, takich jak:
(1) wyksztatcenie, (2) znajomos¢ jezykoéw obceych, (3) do$wiadczenie na rynku
krajowym, (4) wiedza o rynkach zagranicznych i zwigzanych z tym szansach
i zagrozeniach. W tym kontekscie proces pojmowania i adaptacji do rynkdéw zagra-
nicznych powinien by¢ poprzedzony dynamicznym procesem uczenia si¢ oraz
gromadzeniem informacji i ich poprawng interpretacja, co wpisuje si¢ w jedna
z definicji internacjonalizacji (O’Grady i Lane, 1996, s. 313).

Zauwaza sig¢, ze styl zarzadzania zmienia si¢ istotnie wzdtuz Sciezki rozwoju in-
ternacjonalizacji przedsigbiorstw. Na poczatkowych etapach podejscie przedsigbior-
cow do eksportu jest z reguly chaotyczne i1 nie zawsze zaplanowane z racji braku
odpowiednich struktur organizacyjnych i do$wiadczenia (Leonidou i Katsikaes,
1996, s. 535).

Z punktu widzenia rynkow zagranicznych zachowania przedsiebiorstw w wa-
runkach ryzyka bywaja szczegdlnie zalezne od rodzaju wykonywanej przez nich
dzialalno$ci oraz do§wiadczen wiasciciela-menedzera. Wyniki badan wskazuja, ze
w warunkach niepewnosci przedsiebiorcy moga podejmowac decyzje, ktore odbie-
gaja od tych, jakie przewidujag tradycyjne teorie ekonomiczne. Wérod wielu przy-
czyn tego stanu rzeczy wymienia si¢ indywidualne postrzeganie ryzyka i podobne
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doswiadczenia z przesztosci (Olkiewicz, 2012, s. 549). W przypadku firm z sektora
MSP, gdzie — jak juz podkreslano — czgsto taczy si¢ funkcje zarzadceze z wlasciciel-
skimi, duze znaczenie majg przedsigbiorczo$¢ i sktonno$¢ do podejmowania ryzy-
ka. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze zwlaszcza w mniej atrakcyjnych
sektorach, jak np. rolnictwo, sprzedaz detaliczna lub ustugi oparte na pracy intelek-
tualnej, unikalne zrodlo przewagi rynkowej bywa czgsto zakorzenione w kapitale
ludzkim wtasciciela (Chandler i Jansen, 1992).

Z wynikéw badan przeprowadzonych w 1992 roku wynika, ze wigkszo$¢ polskich
wilascicieli mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw deklarowata wole podjecia ry-
zyka, wlaczajac si¢ w proces internacjonalizacji i uznajac si¢ za osoby wytrwate
oraz sktonne do poswigcania swojego wolnego czasu dla dobra firmy. Z kolei za
wszelkie niepowodzenia lub brak realizacji zalozonych celow przedsigbiorcy obwi-
niali otoczenie lub osoby trzecie. Polscy przedsigbiorcy sa dobrze wyksztatceni,
z reguly maja wyksztatcenie techniczne. Podobny model dostrzega si¢ w innych kra-
jach europejskich, gdzie wyksztalcenie wiodace uzupekniane jest menedzerskim.
W Polsce podstawowymi zroédtami kompetencji menedzerskich sg intuicja oraz
literatura fachowa (Daszkiewicz, 2004, s. 142). Wyniki przeprowadzonych badan
sktaniajg do wniosku, ze krajowe firmy zaangazowane w aktywno$¢ migdzynaro-
dowa sa z reguly kierowane przez starszych wiekiem i lepiej wyksztatconych
przedsigbiorcow (Blanke-Lawniczak i in., 2010, s. 23). Wskazuje sie¢, ze wyksztat-
cenie biznesowe oraz doswiadczenie zdobyte na stanowiskach kierowniczych sta-
nowig podstawe udanej kariery przedsi¢biorcy (Chandler i Jansen, 1992, s. 223).
Jest to szczegolnie istotne w zarzadzaniu procesem umie¢dzynarodowienia przed-
sigbiorstw z wykorzystaniem modeli opartych na wiedzy — np. model uppsalski
skupia si¢ na kompetencjach wtascicieli firm i ich zdolnosci do uczenia si¢. Wyniki
badan przeprowadzonych przez Komisje¢ Europejskg dotyczacych wyksztatcenia
wilascicieli MSP wskazuja, ze blisko dwie trzecie polskich przedsigbiorcow ma
wyksztalcenie wyzsze, podczas gdy $rednia wszystkich krajow cztonkowskich UE
wynosi jedynie 53%. Pod wzglgdem posiadanych stopni naukowych (co najmniej
stopnia doktora) polscy przedsigbiorcy wypadaja gorzej (4,2%) w pordwnaniu ze
srednig reszty panstw UE (12,6%) (European Commission, 2018b, s. 52).

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele opisow dotyczacych skoncentrowania
przedsigbiorcéw na rozwoju podstawowych umiegjetnosci biznesowych i przezna-
czania mniejszej ilo$ci czasu i energii na zarzadzanie ryzykiem mi¢dzynarodowym
(Shrader, Oviatt i McDougall, 2000, s. 1233). Koncepcja ta jest poparta badaniami
wskazujacymi, ze MSP z do$wiadczeniem i szerokimi dziataniami w obszarze
marketingowym dysponujg najlepiej wykwalifikowanymi kandydatami do wiacze-
nia si¢ w proces internacjonalizacji (Jolly, Alahuhta i Jeannet, 1992, s. 71). Dzi¢ki
zdobytemu do$wiadczeniu technicznemu i marketingowemu menedzerowie wybie-
raja rynki o bardziej zréznicowanym i wyzszym ryzyku niz ci, ktorym brakuje tej
wiedzy lub do§wiadczenia (Shrader, Oviatt i McDougall, 2000, s. 1233).

Delegowanie zadan stanowi kluczowag umiejetno$¢ w procesie zarzadzania
przedsigbiorstwem — z uwagi na nieskomplikowang struktur¢ MSP wiasciciel po-
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dejmuje wszystkie istotne decyzje oraz nieche¢tnie deleguje swoje uprawnienia
i korzysta z ustug ekspertow (T. Luczka, 2009b, s. 278). W procesie internacjonali-
zacji wraz z poszerzaniem obszaru dziatalno$ci zwigksza si¢ takze zakres prac i obo-
wigzkow. Dlatego w pierwszej kolejnosci nalezy okresli¢ obszar i stopien odpowie-
dzialno$ci przeznaczony do oddelegowania w dziatalnosci na rynkach zagranicznych
(Laudien i Freiling, 2011, s. 352). Zespot 0sob wyznaczony do tej pracy powinien
mie¢ odpowiednia wiedze i kompetencje. Wyniki badan Komisji Europejskiej wyka-
zaly, ze wigkszo$¢ ankietowanych wiascicieli MSP (63%) uznata brak odpowiednich
zasobdw personalnych w tym zakresie za jeden z kluczowych powodow utrudniaja-
cych rozpoczecie aktywnosci eksportowej (European Commission, 2018b, s. 101).
Mozna zatem postawi¢ teze, ze do§wiadczenie w biznesie mi¢dzynarodowym sta-
nowi najbardziej korzystny rodzaj dos§wiadczenia dla firm wkraczajgcych na nowe
rynki w aspekcie zarzadzania ryzykiem migdzynarodowym (Shrader, Oviatt
i McDougall, 2000, s. 1233). Dla przedsigbiorcow nieposiadajacych takich kwali-
fikacji oznacza to konieczno$¢ pozyskiwania na rynku pracy osoéb z wiedza
i doswiadczeniem w dziatalno$ci zagranicznej. W. Pucik (1988, s. 89) zauwaza, ze
postawa ,,jeste§my bezpieczni” ostabia motywacj¢ do uczenia si¢ od innych. Poste-
pujaca globalizacja sprawia, ze tradycyjne metody prowadzenia dzialalnosci tracg
na aktualno$ci i ustepujg miejsca podejsciu globalnemu, dlatego kluczowe jest, aby
wlasciciele i menedzerowie przedsigbiorstw charakteryzowali si¢ takim wlasciwie
podejsciem, popartym odpowiednimi umiejgtnosciami i wiedza (Kedia i Mukherji,
1999, s. 230).

Biorac pod uwage kluczows role wtascicieli MSP zaréwno w dziatalnosci kra-
jowej, jak 1 zagranicznej, zbadano mechanizm podejmowania przez nich decyzji
o wyborze formy internacjonalizacji. Zgodnie z uzyskanymi wynikami w wigkszosci
MSP w Wielkopolsce inicjatywa wejscia na rynki zagraniczne podejmowana jest
przez wilasciciela (rys. 7): w 80% (120) wiasciciel firmy byt inspiratorem i odgry-
wat kluczowa role w procesie wlgczania si¢ w internacjonalizacj¢ dziatalnosci.
Inicjatywa zarzadu oraz rady nadzorczej byta w zdecydowanej mniejszosci — od-
powiednio 14% (22) oraz 4% (6) ankietowanych. Na uwage zastuguje znikoma
aktywnos$¢ pracownikow MSP w tworzeniu koncepcji rozwoju przedsiebiorstw na
rynkach zagranicznych — jedynie 1% (1) respondentow wskazato t¢ odpowiedz, tyle
samo ankietowanych nie potrafito odpowiedzie¢ na to pytanic. Moze to swiadczy¢
o niskich kompetencjach, niewielkim do§wiadczeniu pracownikéw lub o ograniczaniu
przez przedsigbiorcow dywersyfikacji ryzyka, ktore wigze si¢ z kompetencjami
i umiejetnoscig delegowania wladzy w przedsigbiorstwie. Zdolno$¢ do delegowa-
nia uprawnien bywa zjawiskiem rzadko spotykanym w MSP (Luczka i Przepiora,
2012, s. 138-155).

Wyniki badan wskazuja, ze wtasciciele mikro, matych i $rednich przedsie-
biorstw odgrywaja kluczowa role w rozpoczynaniu procesu internacjonalizacji
dziatalnosci. Moze to takze wynika¢ ze zdobytego przez nich wczesniej do§wiad-
czenia na rynkach zagranicznych w innych przedsigbiorstwach, co zaobserwowano
wsrod 49% (73) ankietowanych. Przedsigbiorcy rozpoczynajacy dziatalnos¢ zagra-
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niczng bez praktyki w tym zakresie stanowili 40% (60) grupy badawczej. Przeszto
co dziesiaty respondent z badanej grupy — 11% (17) nie potrafil wskaza¢ odpowie-
dzi na to pytanie. Wiedza o rynkach zagranicznych stanowi jeden z istotnych czyn-
nikow wptywajacych na proces internacjonalizacji wszystkich przedsigbiorstw.
W aspekcie MSP wydaje si¢ to szczegodlne wazne z powodu ograniczonych zaso-
bow i zwigzanych z tym mozliwosci pozyskiwania wiedzy. Kluczowe w odniesie-
niu sukcesu na rynkach zagranicznych jest to, aby zdobyte informacje byly rzetelne
i uzyteczne w procesie podejmowania ryzyka przez wtascicieli firm we wiaczaniu
si¢ w proces internacjonalizacji.

Wiasciciel; 80%

Zarzad; 14%

Rada Nadzorcza; 4%
Pracownicy; 1%

Nie pamietam; 1%

Rys. 7. Struktura decydentéw inicjujacych proces internacjonalizacji wérod badanych
przedsigbiorstw
Zrédto: badania wasne

W literaturze przedmiotu wiedza i doswiadczenie wiascicieli MSP uznawane sg
za jeden z najwazniejszych zasobow przedsigbiorstwa, a ich wpltyw jest szczegol-
nie znaczacy dla mikro 1 matych przedsigbiorstw (Stawasz i Ropega, 2014, s. 102).
Menedzerowie, poprzez dziatania i wypowiedzi, ksztaltujg obraz §wiata organizacji
w umystach swoich pracownikow, a to z kolei wptywa na zachowania i dziatania
wewnatrz organizacji (Trzcielinski i in., 2010, s. 343). Proces internacjonalizacji
wymaga wysokich kompetencji i umiejetnosci menedzerskich, a takze znajomosci
narzedzi analiz biznesowych. Przyktadem takiego dziatania jest wybor formy in-
ternacjonalizacji, w ktorym kryterium stanowi m.in. zakres potencjalnego zysku
i ponoszonego ryzyka (Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 46).

Zebrany material empiryczny umozliwil przeprowadzenie analizy porownawczej
postrzegania przez ankietowanych przedsigbiorcow zrdéznicowanych zrodet informacji
o ryzyku w dzialalno$ci na rynkach krajowych i zagranicznych (rys. 8). Respondenci
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dokonywali oceny, stosujac skale od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato zdecydowanie nie-
uzyteczne, a 5 zdecydowanie uzyteczne zrodto informacji. Uzyskane wyniki wska-
7uja, ze jesli chodzi o pozyskiwanie wiedzy, przedsiebiorcy preferuja podejscie
sieciowe. Jako najwyzej oceniane zrodta wiedzy respondenci wymieniali:

— klientow i1 dostawcow (3,84),

— prasg, internet, TV (3,72),

— zaprzyjaznione przedsi¢biorstwa (3,67).

Prasa, internet, TV

300 =
- '4'00 3,72 Raporty 1 opracowania
Rodzina i znajomi ./~ A organizacji rzadzowych
| 300/ 5 g 1 pozarzadowych
24277 = \]254

12400

Pracownicy | 3,04 % o, Insty tucje zizeszajace
3 podobne firmy
38367
S ) “/Zaprzyjaznione
Klienci 1 dostawcy T

Rys. 8. Uzytecznos¢ zrodet informacji o ryzyku na rynkach zagranicznych w wyborze
formy internacjonalizacji w badanych przedsigbiorstwach
Zr6dto: badania wiasne

Nalezy stwierdzi¢, ze uzyskane wyniki sa zbiezne z badaniami L. Matysa
(2011, s. 197), w ktorych najczestszymi typami podmiotéw w kooperacji byli do-
stawcy (84,7%) oraz klienci (81,4%).

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele przykladow potwierdzajacych
uzytecznos$¢ relacji wewnatrz sieci. W opinii J. Cyglera relacje z innymi uczestni-
kami sieci na rynkach zagranicznych sprzyjaja m.in. (2002, s. 161-165):

— pozyskiwaniu informacji,

— redukcji niepewnosci,

— pozyskiwaniu nowych zdolno$ci rozwojowych i utatwionemu dostgpowi do defi-
cytowych zasobow 1 umiejg¢tnosci.

W opinii J. Bruneela, H. Yli-Renko i1 B. Clarysee (2010, s. 164—182) przedsig-
biorstwo moze skorzysta¢ z wiedzy kluczowych partnerow: klientow, dostawcow czy
inwestoroéw, ale takze uczy¢ si¢ przez doswiadczenie z wykorzystaniem wewngtrzne-
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go zespolu pracownikoéw zajmujacego si¢ handlem miedzynarodowym. Wsrod bada-
nych przedsigbiorstw, jak wykazano wczesniej, wykorzystanie wiedzy pracowni-
kow jest relatywnie niewielkie, co moze wynikac z niskiej oceny uzytecznosci tego
zrodta wiedzy dla przedsigbiorcow (3,04).

Drugim w kolejnosci najwyzej ocenianym przez respondentow zrodlem infor-
macji o rynkach zagranicznych byly srodki masowego przekazu — prasa, internet
oraz telewizja (3,72). Znaczenie wykorzystania internetu w rozszerzaniu dziatalno-
$ci polskich matych i $rednich przedsigbiorstw na rynki zagraniczne potwierdzajg
wyniki badan, zgodnie z ktérymi rozwoj i dostep do internetu byty niewatpliwie
przyczyng wzmocnienia internacjonalizacji 1 globalizacji przedsigbiorstw (Luczka,
2007, 2008, 2009a).

Obecnie w celach promocyjnych firmy powszechnie wykorzystuja nie tylko
wlasne strony internetowe, ale coraz czgéciej rowniez zroznicowane media spo-
tecznos$ciowe (Pawlak i Siemieniak, 2016). Mimo rozwijajacych si¢ technologii
cyfrowych, analizujgc wskaznik DESI?, mozna zauwazy¢, ze polskie MSP nalezg
do najstabiej wykorzystujacych technologie cyfrowe w Europie. W opinii badaczy
przedmiotu wskazuje si¢, ze stanowi to istotng przeszkode dla firm z tego sektora
w internacjonalizacji rynkéw (Sledziewska i in., 2018, s. 112).

Wisrod badanych przedsigbiorstw najnizej ocenianymi zrodtami informacji o ryn-
kach zagranicznych w kontekscie uzytecznosci w wyborze formy internacjonalizacji
byty: raporty i opracowania organizacji rzadowych i pozarzadowych (2,54), opinie
rodziny i znajomych (2,42). Uzyteczno$¢ raportow i1 opracowan organizacji rzado-
wych i pozarzadowych, a takze instytucji zrzeszajacych podobne firmy zostaly
ocenione szczegolnie nisko przez ankietowanych — odpowiednio (2,54) oraz (2,81),
co moze $wiadczy¢ o utrudnionym dostepie do tych informacji, braku ich wiary-
godnosci dla przedsigbiorcow lub niedostosowaniu tresci lub formy przekazu do
potrzeb MSP.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze wlasciciele MSP sg gtoéwnymi inicjatorami
internacjonalizacji, a wyboru form tego procesu dokonuja, kierujgc si¢ intuicja
i dos$wiadczeniem, a takze informacjami pozyskanymi od innych przedsicbiorcow i ze
srodkow masowego przekazu. W zarzadzaniu ryzykiem MSP najczesciej stosuja
podejécie intuicyjne. Czesciej korzystajg z konsultacji ekspertdw, anizeli stosuja
wyrafinowane metody identyfikacji i oceny ryzyka, co preferujg firmy wigksze
(Toulova, Tuzova i Vesela, 2016, s. 419—420). Wtasciciele MSP doceniaja znaczenie
wiedzy w procesie internacjonalizacji, potrafig ja pozyskiwac i na podstawie tego,
najczesciej osobiscie, podejmuja decyzje o ekspansji geograficznej w dziatalnoSci
przedsigbiorstwa. RoOwnocze$nie moze to stanowi¢ ograniczenie dla przedsigbiorstw,
poniewaz gtoéwng bariera wzrostu MSP, kierowanych z reguly jednoosobowo przez
wilasciciela, bywaja bariery zarzadcze (PARP, 2016, s. 124—130). Wyniki badan sg

2 DESI (Digital Economy and Society Index) — wskaznik publikowany przez Komisje
Europejska, ktorego gtownym zadaniem jest skwantyfikowanie danego kraju pod wzgle-
dem stopnia jego cyfryzacji.
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zgodne z obserwacjami Z. Patory-Wysokiej (2012), ktéra wskazuje, ze dziatania
wilascicieli MSP opierajg si¢ gtownie na intuicji, a nie analizowanych danych, co
zwigksza ryzyko niepowodzen. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ opinie,
ze w dziataniach wiascicieli MSP dostrzega si¢ strategie oparte na ich osobistych
celach zamiast na strategii najlepiej dopasowanej na podstawie racjonalnej analizy
(Brouthers, Andriessen i Nicolaes, 1998, s. 136). Wyniki badan empirycznych
M. Belniak (2014, s. 204) potwierdzaja, ze postawa przedsi¢gbiorcy ma wptyw na
tempo procesu internacjonalizacji, ale jednoczesnie wskazuja, ze nie przektada sig
na stosowanie bardziej zaawansowanych form internacjonalizacji.

1.4. Internacjonalizacja w Swietle badan empirycznych

Wstapienie Polski do Unii Europejskiej spowodowalo przetom i ozywienie
w catej gospodarce. Znalazto to odzwierciedlenie we wzro$cie zarowno eksportu,
jak 1 importu. W aspekcie dynamiki produkcji przemystowej tylko szes¢ krajow
OECD w pierwszych latach XXI wieku zanotowato wieckszg dynamike niz Polska.
Proces wlaczania si¢ w dzialalno$¢ zagraniczng jest w znacznej mierze zalezny od
sytuacji gospodarczej w UE.

W ostatnich latach notuje si¢ systematyczny wzrost liczby polskich przedsie-
biorstw. W latach 2009-2016 zwicksza si¢ ona o 20%, do poziomu 2,01 mln przed-
siebiorstw niefinansowych, okreslanych jako aktywne. W tym samym czasie liczba
mikro, matych i Srednich przedsigbiorstw wsrdd krajow cztonkowskich UE siggne-
fa blisko 24,5 miIn. Szczegdlnie dynamicznie rozwija si¢ mikroprzedsiebiorczos¢
z 21-procentowym wzrostem we wskazanym przedziale czasu (PARP, 2018, s. 5).
W 2017 roku tacznie 1838 podmiotow gospodarczych z siedzibg w Polsce wykaza-
lo zaangazowanie w 3941 jednostkach za granica w postaci udziatow, oddzialow
lub w innej formie (GUS, 2019, s. 17).

W poréwnaniu z latami spowolnienia gospodarczego 2015-2016 od 2017 roku
dostrzega si¢ takze wzrost o 7,9% importu i eksportu przedsigbiorstw z siedziba
w Polsce. W 2016 roku jedynie 88,1 tys. firm (4,4%) sprzedawato swoje wyroby za
granice, a 20,2 tys. (1%) — ustugi. Wyroby z zagranicy sprowadzato 152,2 tys. pod-
miotow (7,6%), ustugi zas — 29,5 tys. (1,5%). Niskie wartosci zaro6wno dla ekspor-
tu, jak i importu byly spowodowane nadal niewielkim zaangazowaniem mikro-
przedsigbiorstw w tego typu dziatalnos¢. W 2016 roku wartos¢ eksportu polskich
przedsigbiorstw wynosita blisko bilion ztotych, z kolei importu 921,2 min zt
(PARP, 2018, s. 6).

W poréwnaniu z innymi panstwami europejskimi polska gospodarka charakte-
ryzuje si¢ umiarkowang liczba przedsigbiorstw sektora MSP na tysigc mieszkan-
coOw (rys. 9).
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Rys. 9. Liczba MSP na tysigc mieszkancow wsrdd krajow cztonkowskich UE
Zrodto: European Commission, 2018b, s. 15

W 2017 roku Polska znalazta si¢ w grupie szesciu krajow Unii Europejskiej
o najwigkszym wzroscie liczby firm. W tym czasie internacjonalizacja MSP przy-
czynila si¢ do wzrostu eksportu w ramach 28 panstw cztonkowskich o 20% od
2012 roku, a 70% eksportu mikro, matych i srednich przedsiebiorstw byto skiero-
wanych na rynki unijne (European Commission, 2018b, s. 7).

Jedna z podstawowych miar internacjonalizacji gospodarki jest liczba przedsie-
biorstw zajmujacych si¢ importem lub eksportem. Zgodnie z danymi GUS w 2016 ro-
ku jedynie 4% polskich firm sprzedawato swoje wyroby za granice, a tylko 1%
ustugi (PARP, 2016, s. 27). W przypadku importu odsetek firm byt wyzszy zaréw-
no dla wyrobow (7,6%), jak i ushug (1,5%). W obu przypadkach wyniki zanizat
mato zinternacjonalizowany sektor mikroprzedsigbiorstw. Na rysunku 10 przed-
stawiono udzial eksportu MSP w gospodarce poszczegdlnych krajow UE.

115
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Rys. 10. Udziat rynkéw unijnych w eksporcie gospodarek zrzeszonych w UE
Zrodto: European Commission, 2018b, s. 15

W ostatnich latach w Polsce odnotowuje si¢ wzrost importu i eksportu wsrod
mikro, matych i §rednich przedsigbiorstw (tabela 6). W 2016 roku 80% wszystkich
eksportujacych MSP zajmowato si¢ handlem wewnatrz UE, podczas gdy blisko
polowa sprzedawata na rynki poza UE, nieco ponad 25% za$§ sprzedawato na oba
rynki. Z danych GUS wynika, ze w 2016 1. przecietny polski eksporter grupy mi-
kro, matych i $rednich przedsigbiorstw sprzedatl za granice towary o wartosci
2,6 min zl, a eksport ich ushug wynidst 3,8 min zt (PARP, 2016, s. 27).

Wyniki te zaniza §rednia sprzedaz towardw i uslug mikroprzedsigbiorstw — od-
powiednio o 0,7 mln zt i 2,0 mln zt. Mimo wzrostu tempa globalizacji nadal
niewielka czgs¢ przychodu przedsigbiorstw pochodzi z eksportu towaréw i ustug
(rys. 11). Moze to $wiadczy¢ o przywigzaniu przedsigbiorstw do rynkow lokalnych
lub o postrzeganiu rynkow zagranicznych jako zbyt ryzykownych.

Pod wzgledem bezposrednich inwestycji zagranicznych wyniki polskich MSP
odbiegaja znaczaco od $redniej krajow cztonkowskich Unii Europejskiej (tabela 7).
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Tabela 6. Odsetek polskich importerow i eksporterow wyrobow i ustug wedtug wielkos$ci
w latach 2010-2016

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Ogétem 5,2% 7.1% 7,2% 7,6% 7,8% 7,8% 7,6%

g 0-9 3,4% 5,4% 5,5% 5,8% 6,0% 6,0% 5,7%
E 10-49 39,6% | 39,2% | 39,0% | 41,3% | 42,4% | 42,6% | 450%
g 50-249 57,4% | 57,3% | 57,2% | 582% | 581% | 59,1% | 62,9%
>249 88,2% | 89,1% | 8838% | 895% | 876%| 899% | 89,6%

Ogétem 3,5% 3,9% 4,3% 4,6% 4,4% 4,4% 4,4%

3 0-9 2,0% 2,6% 2,9% 3,1% 3,0% 3,1% 3,0%
£ 10-49 32,4% | 286% | 30,0% | 31,5% | 31,1% | 299% | 31,5%
% 50-249 47,5% | 450% | 47,1% | 47,3% | 468% | 463% | 489%
@ >249 66,3% | 66,9% | 67,4% | 66,9% | 66,3% | 662% | 66,4%
Ogétem 1,0% 1,0% 1,1% 1,3% 1,3% 1,4% 1,5%

5 0-9 0,43% | 041% | 0,48% | 0,59% | 063%| 0,68% | 0,68%
g 10-49 7,9% 8,0% 9,1% | 10,2% 11,0% [ 122% | 13,7%
g- 50-249 23,0% | 23,7% | 269% | 29,9% | 31,1% | 32,4% | 36,8%
>249 60,0% | 62,9% | 663% | 690%| 685%| 723%| 73,5%

Ogdtem 0,7% 0,7% 0,8% 0,9% 1,0% 1,0% 1,0%

3 0-9 0,27% | 027% | 0,32% | 0,38%| 042% | 0,45% | 0,43%
% 10-49 6,2% 6,5% 7,1% 8,1% 8,9% 9,9% | 10,0%
I 50-249 16,3% | 16,4% | 191% | 22,4% | 23,7% | 246% | 261%
- >249 45,7% | 46,5% | 50,6% | 54,3% | 544%| 569% | 56,8%

Zrédlo: PARP, 2018, s. 31
mikrofirmy;

5.9%

§rednie firmy;
19,7%

mate firmy;

13.7%

Rys. 11. Udziat eksportu w sprzedazy MSP
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: GUS, 2019



1.4. Internacjonalizacja w $wietle badan empirycznych

51

Tabela 7. Udziat europejskich MSP w strukturze bezposrednich inwestycji

zagranicznych
) Wielko$¢ przedsigbiorstw
Panstwo Srednia
mikro mate $rednie

Malta 11 11 7
Szwecja 11 11 16
Luksemburg 10 10 5
Austria 8 8 9
Belgia 8 8 2
Dania 8 7 13
Niemcy 6 6 9
Stowenia 6 6 5
Czechy 5 5 3
Cypr 5 5 11
Portugalia 5 5 7
EU - $rednia 4 3

Finlandia 4 3 7
Wegry 4 4

Stowacja 4 3 4
Hiszpania 3 2 4
Irlandia 3 2 6
Lotwa 3 3 7
Litwa 3 3 3
Polska 3 3 4
Estonia 2 1 4
Grecja 2 2 2
Francja 2 1 6
Chorwacja 2 1 6
Holandia 2 1 7
Rumunia 2 2
Zjednoczone Krolestwo 2 2 6
Wtochy 1 1 3
Butgaria 0 0 2

Udziat w ramach jednej gospodarki:

najmniejszy  $redni najwiekszy

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: European Commission, 2018b, s. 111
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Srednio w 2017 roku wsrod krajéw cztonkowskich UE jedynie 4% dokonato
bezposrednich inwestycji zagranicznych. Dostrzega si¢ jednak, ze w niektorych
krajach, takich jak Luksembug, Malta, Dania i Austria, zainteresowanie bezpo-
$rednimi inwestycjami zagranicznymi (BIZ) byto co najmniej dwukrotnie wigksze.
W grupie mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw bezposrednie inwestycje za-
graniczne bylty czesciej wybierane przez wigksze firmy — $rednie przedsigbiorstwa
byty powiazane z BIZ w wigkszym stopniu niz $rednia na poziomie gospodarek
Unii Europejskiej. Dotyczy to takze firm o wyzszych przychodach (ponad 2 min
euro rocznie) oraz o wigkszej dynamice wzrostu. MSP, ktére stanowily czg$¢ mig-
dzynarodowej grupy, wykazywaly wicksze zainteresowane (11%) bezposrednimi
inwestycjami zagranicznymi. Reguly tej nie stwierdzono w kontekscie wieku europej-
skich przedsigbiorstw z wyjatkiem gospodarek Polski oraz Danii. Formy inwestycyjne
charakteryzuja si¢ wysokim stopniem ryzyka w procesie wigczania si¢ w dziatalnos¢
zagraniczng, co moze stanowi¢ barier¢ dla wielu przedsigbiorstw, w szczego6lnosci
dysponujgcych ograniczonymi zasobami mikro, matych i $rednich firm (European
Commission, 2018b, s. 110).

Wigkszos¢ gospodarek europejskich, w tym Polska, powiela model, w ktorym
zaangazowanie w bezposrednie inwestycje zagraniczne ro$nie wraz z wielkoscig
przedsigbiorstw. Firmy z udzialem kapitatu zagranicznego odgrywaja kluczowa role
w polskim eksporcie — blisko dwie trzecie jego wartosci (65,5%) pochodzi od tej gru-
py przedsigbiorstw, przy czym stanowia one prawie jedng trzecig polskich ekspor-
terow (31%), czyli okoto 5,5 tys. firm (PARP, 2018, s. 34).

W literaturze przedmiotu wskazuje sie¢, ze z wielu powoddéw, w tym korzystne-
go potozenia geograficznego oraz powigzan komunikacyjnych z innymi regionami
kraju 1 Europy, gospodarka Wielkopolski stanowi atrakcyjny region dla inwesto-
row zagranicznych (Bartkiewicz, 2010, s. 13).

W 2018 roku jedynie 10% mikro i matych wielkopolskich przedsigbiorstw eks-
portowato swoje wyroby i uslugi, co sytuuje region ponizej $Sredniej wszystkich
wojewddztw (13%). Wérdd najczesciej wybieranych kierunkéw internacjonalizacji
znalazly si¢: Niemcy (61%), Holandia (23%), Francja (19%), Wielka Brytania (13%)
oraz Szwecja (11%), a najczesciej wskazywanymi motywami w ekspansji geogra-
ficznej byly: wyzsza oplacalnos¢ dziatalno$ci za granica niz w kraju (64%) oraz
szybszy wzrost popytu na rynkach zagranicznych niz w kraju (Bank Pekao, 2019,
s. 137).

Zgodnie z wynikami badan witasnych gtowny kierunek ekspansji geograficznej
inicjujacy internacjonalizacje badanych przedsigbiorstw skoncentrowany byl na
rynkach Unii Europejskiej, na co wskazato 74% (111) badanych. Rozpoczgcie
dziatalnosci zagranicznej wytacznie na rynkach pozaunijnych zaznaczyto 10% (15)
respondentdéw, a jednoczes$nie na obu rynkach — UE, jak i poza nig — 15% (22).
Jedynie 1% (2) ankietowanych nie pamigtato zainicjowania internacjonalizacji
dziatalnosci (rys. 12).
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Rys. 12. Struktura rynkéw geograficznych inicjujacych internacjonalizacje badanych
przedsigbiorstw
Zrodto: badania wiasne

!

Europa:

— wylacznie kraje UE — 51%

— wylacznie kraje spoza UE — 1%

— kraje nalezace do UE i spoza UE — 44%

Rys. 13. Zasigg terytorialny dziatalno$ci zagranicznej badanych przedsigbiorstw
Adnotacja: ankietowani wskazywali wigcej niz jedna odpowiedz, stad suma wynikow jest wicksza
od liczby przedsigbiorstw, ktore wzigty udziat w badaniu
Zrédto: badania wiasne
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Zasigg terytorialny dziatalno$ci zagranicznej badanych przedsigbiorstw niemal
w kazdym przypadku byt ograniczony do rynkéw europejskich — 97% (142),
a blisko potowa ankietowanych — 51% (77) wskazata rynki UE jako gtowny obszar
dziatalnosci zagranicznej (rys. 13). Europejskie gospodarki pozaunijne zaznaczyto
jedynie 1% (2) ankietowanych, z kolei dziatalno$¢ na obu obszarach — rynkach UE
jak i spoza UE — prowadzito 44% (66) sposrod badanych przedsigbiorstw. Na rynki
azjatyckie wskazywato 18% (27) przedsigbiorcow, a jedynie co dziesigte przedsig-
biorstwo w ramach grupy badawczej dokonato ekspansji geograficznej] w Ameryce
Potocnej — 9% (13). Dzialalno$¢ na pozostatych rynkach byta zdecydowanie
mniejsza. Z uwagi na mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru odpowiedzi ankietowani
mogli poda¢ wiele rynkoéw, na ktorych prowadza dziatalnos¢, dlatego suma odpo-
wiedzi jest wigksza niz 100%. Warto zauwazyc¢, ze tylko 15% (22) ze wszystkich
respondentéw nie prowadzito dziatalnosci gospodarczej na rynku krajowym. Staba
dywersyfikacja geograficzna eksportu moze by¢ ryzykowna dla MSP ze wzgledu na
silne uzaleznienie od koniunktury gospodarczej jednego partnera handlowego.

Wyniki badan whasnych sg zbiezne z badaniami przeprowadzonymi w 2018 ro-
ku przez Bank Pekao SA (2019, s. 141) wérdod polskich MSP, z ktorych wynika, ze
okoto 90% badanych firm zadeklarowato eksport do krajow Europy, a ponad 23%
na rynki pozaeuropejskie.

Nie pamigtam
2%
Z jednym krajem \ ] Z wigcej 1112
29% jednym krajem
69%
0-9 11% 0-9 22% .
10-49 9% 10-49  23% .
50-249 9% 50-249 24%

Rys. 14. Liczba krajow rozpoczynajacych internacjonalizacj¢ w badanych przedsigbior-
stwach wedtug wielkos$ci
Zrédto: badania whasne

Wisrod badanych przedsigbiorstw 69% (103) zdecydowato sie na rozpoczecie dzia-
Talnosci jednoczesnie na wigeej niz jednym rynku zewngtrznym (rys. 14). W mniej-
szo$ci znalazly si¢ przedsigbiorstwa, ktore zainicjowaly dziatalno$¢ zagraniczng



1.4. Internacjonalizacja w $wietle badan empirycznych 55

wylacznie w jednym kraju — 29% (44), a tylko 2% (3) ankietowanych nie pami¢ta-
to szczegdlow rozpoczecia internacjonalizacii.

Na podstawie wynikow testu nieparametrycznego analizy wariancji Kruskala-
-Wallisa dotyczacej liczby lat aktywnosci na rynkach zagranicznych dostrzezono
istotne statystycznie zréznicowanie migdzy wielkoSciami przedsigbiorstw w ra-
mach badanych MSP (H (2; 146) = 13,02; p = 0,0015). Na to istotne statystycznie
zroznicowanie wplywa rdéznica mig¢dzy mikro a malym przedsigbiorstwem
(p = 0,0160) oraz migdzy mikro a srednim przedsigbiorstwem (p = 0,0057). Mediana
okresu istnienia na rynku zagranicznym badanych przedsigbiorstw wynosita odpo-
wiednio:

— dla mikroprzedsigbiorstwa — ponizej jednego roku,
— dla matego przedsigbiorstwa — 4 lata.
— dla sredniego przedsigbiorstwa — 4 lata.

Wsrod badanych przedsigbiorstw dzialajacych na rynkach zagranicznych powy-
zej 5 lat najwigcej byto firm $rednich 37% (46), nastepnie matych 32% (40) oraz
mikrofirm 31% (39).



Rozdziat 2

FORMY I MODELE INTERNACJONALIZAC]I
MIKRO, MAELYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

Mikro, mate i $rednie przedsigbiorstwa charakteryzuja si¢ zwinnoscia i zdolnoscia
do szybkiego reagowania na zmieniajace si¢ warunki panujace na rynku krajowym
i zagranicznym. Osiagaja to dzigki dostosowaniu produktéw lub ushug do oczeki-
wan nabywcow, przy czym modyfikacja lub catkowita zmiana charakteru dziatal-
nosci nie wymaga od nich wysokich naktadow (OECD, 2000a, s. 3). Ze wzgledu na
wskazywang elastyczno$¢ przedsigbiorstwa tej wielkosci stajg si¢ takze cenionymi
podwykonawcami lub kooperantami duzych firm. Oznacza to, ze szybko dostosowu-
jace si¢ do otoczenia MSP moga przyjmowaé zroznicowane formy w rozpoczynaniu
dziatalnosci za granicg. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na wielos¢ i réznorod-
nos$¢ form internacjonalizacji dziatalnos$ci wybieranych przez firmy chcace uczest-
niczy¢ w tym procesie (Welch i Luostarinen, 1988, s. 43). W poczatkowych bada-
niach dotyczacych klasyfikacji form i modeli wej$cia MSP na rynki zagraniczne
zwracano uwage na wystgpowanie zaleznosci taczacych je ze specyfika oraz oto-
czeniem przedsigbiorstw. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ zrdznicowane
klasyfikacje wariantow wiaczania si¢ w proces internacjonalizacji. Na rysunku 15
przedstawiono podzial metod wejscia na rynki zagraniczne wedtug M.Z. Brooke’a
(1986), wskazujacy gtéwne dziatalnosci w kierunku: (1) eksportowania, (2) poro-
zumienia w zakresie wiedzy oraz (3) realizacji inwestycji zagranicznych.

Decyzja o wejsciu na rynki zagra-
niczne lub poszerzeniu dziatalno$ci
moze by¢ wdrozona przez:

| . }

porozumienia dotyczace

wiedzy (licencjonowanie, bezposrednie inwe-

L franczyzg, kontrakty me- stycje lub powigk-
cksport dobr i ustug nedzerskie, kontrakty na szenie portfela
poddostawy, porozumie- inwestycyjnego

nia 0 pomocy technicznej

Rys. 15. Warianty wejscia na rynki zagraniczne
Zrédto: Brooke, 1986
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Decyzja o wyborze sposobu internacjonalizacji bywa uzalezniona od wielu
czynnikéw endogenicznych — wskazujgcych na potencjal przedsigbiorstwa, oraz
egzogenicznych — charakteryzujacych docelowy rynek zbytu oraz branze (Dasz-
kiewicz i Wach, 2013, s. 39). Wybor najbardziej odpowiedniej i korzystnej metody
wejscia na rynki zagraniczne nalezy zaliczy¢ do najwazniejszych elementow pro-
cesu decyzyjnego przedsigbiorstwa internacjonalizujagcego swojg dziatalno$¢ (Ry-
marczyk, 2004, s. 152).

Blisko potowa wszystkich matych i §rednich przedsigbiorstw wsrod krajow Unii
Europejskiej (52%) byla zaangazowana w dzialalno$¢ migdzynarodowa w ostat-
nich trzech latach, z czego 39% przedsi¢biorstw dokonato importu, a 33% eksportu
(European Commission, 2018a, s. 3). Ograniczone zasoby finansowe oraz zwigk-
szona w stosunku do rynkéw krajowych liczba zagrozen stanowia czgsto kluczowe
czynniki hamujace MSP w przystapieniu do internacjonalizacji. Przedsi¢biorstwa,
ktore zdecydowaly si¢ na ekspansje zagraniczna, najczgsciej wybieraty sposob
internacjonalizacji, jakim sg formy eksportowe — mimo dostepu do innych, bardziej
zyskownych, ale tez i ryzykownych instrumentéw. Mikro, mali i $redni przedsigbior-
cy w Polsce postrzegali perspektywicznie zmiany w gospodarce rynkowej. Potwier-
dza to warto$¢ wskaznika KERNA?®, ktory w pierwszym kwartale 2019 roku wynidst
—60,25 pkt, co daje wynik o 9,76 pkt wyzszy anizeli na koncu 2018 roku. Opty-
mizm przedsi¢biorcow przektadal si¢ na wicksza sktonno$¢ do inwestycji: mozna
zatem zatozy¢, ze takze do internacjonalizacji i bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych.

2.1. Przeglad klasyfikacji form internacjonalizacji

Wybdr formy zagranicznego zaangazowania firmy bywa najlepsza jakosciowa
miarg stopnia internacjonalizacji (Gotebiowski i Witek-Hajduk, 2007, s. 16). W litera-
turze przedmiotu termin ,,forma” bywa stosowany zamiennie z innymi okresleniami,
takimi jak ,,moda”, ,,metoda”, ,,sposob”, ,.Sciezka”, ,,tryb” albo ,,instrument”. W opi-
nii B. Petersena i L.S. Welcha (2002, s. 157) przedsiebiorcy stosuja zrdznicowane
strategie, korzystajac w tym samym czasie z jednej z form wejscia na rynki zagra-
niczne lub ich kombinacji, niekiedy konkurujacych ze soba, np. podczas wrogiego
przejecia firmy. W opinii N. Daszkiewicz (2004, s. 69) nie nalezy jednak taczy¢
poje¢ dotyczacych strategii i narzedzi internacjonalizacji, w ktérych pierwsze
oznacza dziatania prowadzace do osiggania celéw firmy, a drugie definiuje sposo-
by, w jakie firma moze przenosi¢ swoje produkty, technologie i wiedz¢ na rynki
zagraniczne.

3 Wskaznik KERNA ilustruje kierunek zmian w nastrojach przedsiebiorstw prezento-
wany kwartalnie przez Instytut Keralla Research od 2009 roku.
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W literaturze przedmiotu wystepuje wiele klasyfikacji form wejécia na rynki
zagraniczne. Na rysunku 16 usystematyzowano je z punktu widzenia zaangazowa-
nia, ryzyka, kontroli i potencjalnego zysku.

Bezkapitatowe
EkysportA Eksport Franczyza alianse
posredni bezposredni lub mig¢dzynarodowe
licencja (joint venture)

Zakres wzrostu zaangazowania, ryzyka, kontroli i potencjalnego

Rys. 16. Cechy form wejscia na rynki zagraniczne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Kotler, 1994, s. 385;
Baourakis, Katsioloudes i Hadjidakis, 2007, s. 238

Jak wskazano wcze$niej, jedna z najczesciej wykorzystywanych klasyfikacji
form internacjonalizacji opartych na motywach rozpoczgcia tego procesu zaktada
podziat na: (1) eksportowe, (2) kontraktualne, (3) inwestycyjne. Klasyfikacja ta
zostata przyjeta w badaniach przywotanych w niniejszej monografii (tabela 8).

Tabela 8. Klasyfikacja form internacjonalizacji ze wzgledu na motywy jej rozpoczecia

FORMY INTERNACJONALIZACJI MSP

EKSPORTOWE KONTRAKTUALNE INWESTYCYJNE
Eksport posredni Franczyza Joint venture
Eksport bezposredni przez: Licencjonowanie Oddziat zagraniczny
— agenta . .
— wlasne biuro przedstawicielskie Umowy na poddostawy Spotka cérka
— dystrybutora zagranicznego Transakcje montazowe
— whasng sie¢ dystrybucji Kontrakty menedzerskie

Inwestycje pod klucz

Migdzynarodowe sojusze
kooperacyjne

Eksport kooperacyjny:
— konsorcjum eksportowe

— piggybacking

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 4144
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Inna klasyfikacja form wspotpracy zagranicznej zostata oparta na podziale form
na klasyczne i nowoczesne (Hadrys, 2011, s. 125). Wsérod form klasycznych wyr6znia
si¢ eksport, import 1 tranzyt — przew6z przez terytorium wilasnego lub innego kraju.
Z kolei do nowoczesnych form zalicza si¢ licencjonowanie, franczyze, obrot uszla-
chetniajgcy oraz transakcje: kompensacyjne, offsetowe, barterowe 1 switchowe.

Kierujac si¢ wylacznie stopniem zaangazowania kapitatu, B.N. Kumar i H. Hauss-
mann (1992, s. 916) zaproponowali kryterium podziatu form internacjonalizacji na:
— handel zagraniczny, w tym przede wszystkim eksport,

— formy kooperacyjne bez udziatu kapitatu (np. przekazanie licencji lub franczyza),
— formy kooperacyjne z udziatem kapitatu (np. joint venture lub spotka corka).

F.R. Root (1987) prezentuje zblizone podejscie w aspekcie problematyki badan
dotyczacych wptywu ryzyka na wybér formy internacjonalizacji MSP (rys. 17).
Internacjonalizacja przedsiebiorstw pojmowana jest w tym przypadku jako proces
polegajacy na pokonywaniu kolejnych etapéw w umi¢dzynarodowieniu, wskazujg-
cy na wzrost ryzyka mimo rosngcego stopnia kontroli.

Ryzyko
+ — -

Wiasny oddziat handlowy

Za granicg

Inwestycja
bezposrednia
(100% wtasnosci)

Wspdlne przedsigwzigcie

Stopien kontroli

Sprzedaz

" licencji Eksport bezposredni

(udziat agenta lub dystrybutora)

Eksport posredni

+ — —
Czas
Rys. 17. Formy internacjonalizacji a stopien kontroli i rozmiary ryzyka
Zrédto: Root, 1987, s. 18

Podobienstwo w kategoryzacji sposobow wejscia na rynki zagraniczne mozna
zaobserwowa¢ w dorobku naukowym M. Goryni (2000, s. 50), ktory dostrzega role
importu jako formy internacjonalizacji szczegdlnie popularnej wsrdd firm z sektora
MSP. Na rysunku 18 zaprezentowano podziat form internacjonalizacji w aspekcie
strategii ekspansji zagraniczne;j.
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’ STRATEGIE EKSPANSIJI ZAGRANICZNE]J ‘

. Powiazania Samodzielne prowadzenie
Eksport/import . . . .
kooperacyjne dzialalnosci gospodarczej
Kooperacja Kooperacja Mle;dzyrnarodowe . .
: : . . alianse Filia Oddzial
kapitalowa niekapitalowa .
strategiczne

Licencje Franczyza i I_(oxj‘tr:kt?” Poddost.

) zy menedzerskie inwestycje oddostawy
»pod klucz”

Rys. 18. Strategie wejscia na rynki zagraniczne
Zrédlo: Gorynia, 2007, s. 110

Z kolei zgodnie z kryterium przyjetym w kategoryzacji form internacjonalizacji
zaproponowanej przez J.P. Jeanneta i H.D. Henneseya (2004, s. 290-310) punkt
wyjscia stanowi rodzaj dziatalno$ci przedsigbiorstw:

— eksport: bezposredni, posredni, zagraniczna filia handlowa,

— produkcja zagraniczna: sprzedaz licencji, franczyza, kontrakty produkcyjne,
montaz, zintegrowana produkcja.

Dodatkowo autorzy zwracaja takze uwage na strategie wlasnosciowe, takie jak
wspolne przedsiewziecia, alianse, przejecia.

W tabeli 9 przedstawiono z kolei koncepcje J. Cieslika, w ktorej kluczowym
kryterium klasyfikacji form internacjonalizacji jest sposob, w jaki zostata uregulo-
wana wspolpraca migdzy partnerami zlokalizowanymi w réznych krajach (Cieslik,
2011, s. 183).

Propozycja E. Diilfera (1992, s. 137) dotyczaca klasyfikacji form internacjona-
lizacji bazuje na instytucjonalnej obecnosci podmiotu za granica. Podazajac za ta
koncepcja, mozna rozr6zni¢ dwie grupy form:

— niewymagajace instytucjonalnej obecnosci przedsigbiorstwa za granica, jak:
eksport posredni, eksport bezposredni, import bezposredni, przekazanie licencji,
franczyza, licencjonowanie, sprzedaz licencji, leasing;

— wymagajace instytucjonalnej obecnosci przedsigbiorstwa za granicg, jak: kon-
trakt menedzerski, inwestycja ,,pod klucz”, utworzenie i prowadzenie zaktadu
produkcyjnego, montazowego lub filii handlowe;.
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Tabela 9. Formy internacjonalizacji z punktu widzenia sposobu regulacji wspotpracy

miedzy kontrahentami

Regulacja rynkowa

Umowy kooperacyjne

Regulacja kapitatowa

Sprzedaz gotowych materia-
tow, wyrobow, aparatury
iurzadzen

Eksport ustug

Import wyrobow gotowych,
aparatury i urzadzen

Import ustug

Zatrudnianie  zagranicznych

Udzielanie licencji

Wspotpraca migdzynarodowa
w zakresie badan i rozwoju

Wspotpraca miedzynarodowa
w zakresie produkcji, dys-
trybucji 1 marketingu

Zaangazowanie zagranicznego
partnera strategicznego w ka-

Tworzenie przedstawicielstw
i oddzialow za granica

Tworzenie filii
nych w 100%

Tworzenie zagranicznych przed-
sigbiorstw afiliowanych, tak-
ze o kapitale mieszanym ty-
pu joint venture

kontrolowa-

pitale spotki

pracownikow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Cieslik, 2011, s. 183

Z kolei wedtug J. Whitelock (2002, s. 342) formy internacjonalizacji wystgpu-
jace na rynku mozna uszeregowa¢ wedhug czterech gtéwnych grup (przy czym
nalezy zwroci¢ uwage, ze autorka wydziela podejsécie strategiczne jako odrebna
forme internacjonalizacji):

— model Uppsala,

— paradygmat eklektyczny,
— podejscie sieciowe,

— podejscie strategiczne.

W literaturze przedmiotu przewaza podejscie holistyczne do internacjonalizacji
przedsigbiorstw, mozna takze znalez¢ opisy klasyfikujace jej formy na zewnetrzne
1 wewnetrzne. Internacjonalizacja wewnetrzna oznacza przystapienie przedsigbiorstwa
do wspodtpracy migdzynarodowej przez pozyskiwanie zagranicznych partnerow
i funkcjonowanie na rynku macierzystym. Jest to szczegélnie istotne dla mikro,
matych i §rednich przedsigbiorstw, ograniczonych wielkos$cia kazdego z kapitalow
i nieprzygotowanych do aktywnej ekspansji zagranicznej (Plawgo, 2004, s. 93).
W przypadku internacjonalizacji zewnetrznej firma jest skoncentrowana na eks-
pansji na rynki zagraniczne. W dluzszej perspektywie przedsigbiorstw tej wielkosci
moze si¢ zdarzy¢, ze internacjonalizacja wewnetrzna determinuje powodzenie in-
ternacjonalizacji zewngetrznej (Holmlund, Kock 1 Vanyushyn, 2007, s. 472). Wyni-
ki badan V. Hernandez i M.J. Nieto (2015, s. 304) dotyczacych korelacji migdzy
obiema formami wskazujg jednak, ze jednoczesne podjecie dziatan wewngtrznych
i zewnetrznych wptywa na uzyskanie lepszych wynikow pod wzgledem wzrostu
obrotow przedsigbiorstwa anizeli zaangazowanie w tylko jeden kierunek aktywnosci.
W tabeli 10 przedstawiono poszczeg6lne instrumenty internacjonalizacji wewnegtrznej
i zewnetrzne;.
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Tabela 10. Zewngtrzne i wewngtrzne formy internacjonalizacji przedsigbiorstw

Zewngtrzne Wewnegtrzne
Eksport posredni Import posredni
Eksport bezposredni Import bezposredni
Umowy na poddostawy Zakup licencji
Transakcje montazowe Udzial we franczyzie jako franczyzobiorca
Sprzedaz licencji Joint ventures organizowane na terenie kraju
Udziat we franczyzie jako franczyzodawca macierzystego

Kontrakt menedzerski

Inwestycje pod klucz

Joint venture na rynkach zagranicznych
Oddzial zagraniczny

Filia zagraniczna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Fletcher, 2001, s. 30

W literaturze przedmiotu wystepuja zroznicowane klasyfikacje w ramach kaz-

dej z form, np. spotek joint venture (Seibert, 1981, s. 12), a za kryteria podziatu
przyjmuje si¢:

lokalizacje spotek, np. w krajach rozwijajacych sie, na obszarze Unii Europej-
skiej lub w krajach bytego bloku wschodniego,

ustalony okres trwania wspolnego przedsigwziecia,

sposob utworzenia, czyli zatozenie nowego przedsiebiorstwa lub przejecie ist-
niejacego,

funkcje, np. produkcyjna, handlowa, badawczo-ustugows itd.,

liczbe partnerow bioracych udzial we wspdlnym przedsigwzigciu,

pochodzenie partneréw, np. zagraniczne, gdzie partnerzy sa spoza kraju lokali-
zacji inwestycji (ang. foreigners joint venture) oraz z udziatem partnera lokal-
nego (ang. foreign local joint venture),

dywersyfikacje dziatalnosci z podziatem na wertykalne, horyzontalne i lateralne.
Dla formy joint venture najczesciej stosowanym kryterium podziatu sa propor-

cje udziatow partnerow. Zgodnie z tym wyrdznia si¢ udziaty:

wigkszos$ciowe (ang. majority joint venture), gdzie partner posiada wigcej niz
50% udziatow,
mniejszosciowe (ang. minority joint venture), gdzie partner posiada mniej niz
50% udziatow,
parytetowe (ang. equity joint venture), w ktorych obaj partnerzy posiadajg po
50% udziatow.
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Dla poréwnania zagraniczne filie mozna klasyfikowac z uzyciem nastgpujacych
czynmkow (Gorynia, 2007, s. 131):

rodzaj dziatalnosci: handlowa, produkcyjna, montazowa, wydobywcza,
— kierunek inwestowania,
— wiek filii,
— metoda utworzenia,
— odpowiedzialnos¢ finansowa,
— stopien centralizacji decyzji.

W polskiej literaturze przedmiotu szczegétowego przegladu klasyfikacji teorii
i modeli internacjonalizacji dokonali N. Daszkiewicz oraz K. Wach (Daszkiewicz,
2004; Daszkiewicz i Wach, 2013; Wach, 2012).

Witasna filia

Umow handlowa Nie pamigtam
montazowe 1% 4%
lub umowy
na poddostawy -
504 Eksport
bezposredni
Eksport 35%
posredni
14%
Jednoczesny
import i eksport Import
19% 22%

Rys. 19. Struktura form internacjonalizacji badanych przedsi¢biorstw
Zrédto: badania whasne

W badanych przedsigbiorstwach mechanizm wyboru formy internacjonalizacji
stanowil jedng z najwazniejszych zmiennych (rys. 19). Najczgéciej wybieranym
przez ankietowanych sposobem wejscia na rynki zagraniczne byt eksport bezposredni,
ktory wskazato 35% (53) respondentdéw, nastepnym import 22% (33). Opcje jedno-
czesnego importu i eksportu zaznaczyto 19% (28) ankietowanych. Pozostate formy
stanowity: eksport posredni 14% (21), umowy montazowe lub umowy na poddo-
stawy 5% (8) oraz wilasna filia handlowa 1% (1). Jedynie 4% (6) ankietowanych
nie pamigtalo, ktorg z form wybrano przy rozpoczynaniu dziatalnosci zagraniczne;j.
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Nikt z ankietowanych nie zaznaczyl franczyzy, licencji, eksportu kooperacyjnego,
spotki joint venture ani wlasnej fabryki za granicg. Oznacza to takze, ze przy wig-
czaniu si¢ w proces internacjonalizacji respondenci nie wybierali najmniej ryzy-
kownych form tego procesu.

Wyniki badan przeprowadzonych przez B. Glinkowska i B. Kaczmarka (2016,
s. 205) na grupie polskich eksporterow dowodza, ze dominujgcg formg zaangazo-
wania na rynkach zagranicznych jest wtasnie eksport bezposredni — 90% wskazan,
oraz posredni — 59%. Podobne rezultaty uzyskano w badaniach przeprowadzonych
w 2010 roku w 62 firmach z sektora MSP w Wielkopolsce, zgodnie z ktérymi naj-
cze$ciej wybierang forma internacjonalizacji byt eksport bezposredni — 48,6%
(Blanke-Lawniczak i in., 2010, s. 205). Z kolei wedlug danych GUS najbardziej
popularng forme dziatalnosci polskich MSP stanowi import. Z danych za 2016 rok
wynika, ze 4% przedsi¢biorstw dziatajacych w Polsce (88,1 tys.) sprzedaje wyroby
za granice, a zaledwie 1% (20,2 tys.) ustugi. Analogiczne sg szacunki w zakresie im-
portu — odsetek firm sprowadzajacych wyroby z zagranicy wyniost 8% (152,2 tys.),
a ustugi — 2% (29,5 tys.) (PARP, 2018, s. 30). Potwierdzaja to wyniki badan
K. Przybylskiej (2008, s. 137) przeprowadzonych w 2008 roku wsrod 415 firm
z sektora MSP, z ktorych wynika, Ze najczgsciej wybierane formy stanowity import
bezposredni (31,86%) 1 eksport bezposredni (29,20%).

W opinii M.V. Jonesa oraz S. Younga (2009, s. 17) motywy rozpoczgcia dzia-
falnosci na rynkach zagranicznych mozna skorelowa¢ z formami, jakie wybiera
przedsigbiorstwo w tym procesie. W literaturze przedmiotu panuje poglad, ze pro-
ces internacjonalizacji jest powigzany z postawami przedsigbiorczymi wiascicieli
firm (Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 36-39; Rymarczyk, 2004, s. 57-73).

2.2. Determinanty wyboru form wejscia na rynki zagraniczne

Zainteresowanie wyborem trybu wejscia na rynki zagraniczne sigga poczatkow
XX wieku, kiedy zajmowano si¢ badaniem produkcji w skali miedzynarodowej
(Southard, 1931; Caves, 1974). U schytku drugiego tysiaclecia nasility si¢ opinie,
ze wybor modelu wejscia na rynki zagraniczne jest jedna z najwazniejszych decy-
zji strategicznych dla przedsigbiorstw planujacych ekspansj¢ geograficzng dziatal-
nosci gospodarczej (Root, 1994; Kumar i Subramaniam, 1997; Chung i Enderwick,
2001; Nakos i Brouthers, 2002).

Wybdr formy internacjonalizacji stanowi jedno z najwiekszych wyzwan w dzia-
falno$ci przedsiebiorstw z racji towarzyszacego temu procesowi ryzyka (Blanke-
-Lawniczak i in., 2010, s. 21). Przy zatozeniu, ze podjecie decyzji o sposobie wej-
$cia na rynek zagraniczny jest podporzadkowane diugoterminowemu osigganiu
zysku, pozostate kryteria przyjmuja charakter warunkow ograniczajacych (Gory-
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nia, 2007, s. 147). W.J. Otta (1994, s. 54-55) wskazuje kryteria, ktére moga byc¢

pomocne w wyborze formy internacjonalizacji, takie jak:

— zysk,

— ryzyko,

— kontrola,

— wymagania odno$nie do zaangazowania zasobow,

— synchronizacja faz internacjonalizacji,

— polityka gospodarcza,

— strategia konkurencji,

— pozycja przedsigbiorstwa,

— specyfika produktu,

— inne, np. czas, metody ptatnosci.

Parametr ryzyka bywa przez przedsigbiorcoOw postrzegany jako determinanta
obnizajaca oczekiwang wielkos¢ zysku. Mozna wigc zatozy¢, ze jego korygujacy
charakter przejawia si¢ w procesie podejmowania decyzji dotyczacej sposobu
i formy wejscia na rynki zagraniczne. W sytuacji wysokiego ryzyka przedsigbiorcy
dokonuja wyboru form wymagajacych mniejszego kapitatu finansowego, co ozna-
cza, ze np. wysokie ryzyko inwestycyjne moze by¢ kluczowym czynnikiem w wy-
borze licencji lub franczyzy zamiast tworzenia spotki corki lub oddziatu.

Analizujac determinanty wyboru form internacjonalizacji, mozna odwota¢ si¢
do uniwersalnych teorii opisujacych podejmowanie decyzji w przedsigbiorstwie,
jakimi sg na przyktad modele decyzyjne A. Buckleya (2002, s. 18), lub do szczego-
lowych klasyfikacji, jak np. trzy podej$cia F.R. Roota, odnoszace si¢ bezposrednio
do wyboru wejscia na rynki zagraniczne (Albaum i in., 1994, s. 162—164; Gorynia,
2007, s. 146—147). Sa to nastgpujgce podejscia:

— naiwne — decydent stosuje takie same formy internacjonalizacji dla wszystkich
rynkoéw zagranicznych, ignorujac ich heterogenicznosc,

— pragmatyczne — przedsigbiorca korzysta z uzytecznej formy dla kazdego z no-
wych rynkow zbytu z zastrzezeniem, ze w sytuacji zagrozenia lub nieoptacalno-
$ci procesu weryfikuje otoczenie gospodarcze, wybierajac inna, najbardziej od-
powiednig forme,

— strategiczne — to podejscie wymaga, aby wszystkie alternatywne formy wejscia
byty kazdorazowo porownywane i oceniane przed dokonaniem wyboru. Zasto-
sowanie omawianej reguly decyzyjnej polega na wyborze takiej formy, ktora
maksymalizuje wktad zysku w okresie planowania strategicznego z zastrzeze-
niem: (1) dostgpnosci zasobow firmy, (2) ryzyka, (3) celow non-profit.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na trzy grupy metod wyboru wejscia na
rynek z punktu widzenia zestawu kryteriow (Gorynia, 2007, s. 150):

— metody wyboru oparte na rachunku ekonomicznym,

— metody wyboru oparte na etapie rozwoju i internacjonalizacji,

— metody wyboru wielokryteriowego.

Wsrod metod opartych na rachunku ekonomicznym jednym z najbardziej zna-
nych modeli jest propozycja R. Vernona (1966, s. 201), gdzie determinantg wpty-
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wajgca na wybor formy internacjonalizacji jest rachunek kosztow produkcji eks-
portowe]j oraz kosztow produkcji za granicg. Wskazuje on korzystniejszg forme
internacjonalizacji w aspekcie kosztow catkowitych. Model Vernona ma jednak
ograniczone mozliwos$ci zastosowania, poniewaz umozliwia wybor jedynie miedzy
cksportem a inwestycjg zagraniczng. Innym rozwigzaniem dotyczacym tej samej
kwestii jest model S. Hirscha (1976). Jego zaletg jest wigksza przejrzysto$¢ kon-
strukcji, ale wadg sa trudniejsze w kwantyfikacji roznice przewagi nad wybranym
miejscem produkeji, uyymujacym wszystkie posiadane aktywa. Model P.J. Buckleya
i M.C. Cassona (1985) jest zblizony do modeli R. Vernona i S. Hirscha, ale w po-
réwnaniu z nimi zawiera jeszcze jedng mozliwo$¢ wyboru formy internacjonaliza-
cji, jaka jest sprzedaz licencji. Model ten opiera si¢ na hipotezie, ze eksport, sprze-
daz licencji 1 bezposrednie inwestycje zagraniczne stanowig modele wejScia zesta-
wione w kolejnosci rosngcej w aspekcie kosztow stalych i malejacej w przypadku
kosztow zmiennych (Gorynia, 2007, s. 153). Propozycja F.R. Roota (1984) powiela
propozycje P.J. Buckleya i M.C. Cassona, ale rozpatruje je na podstawie teorii
eklektycznej.

Innym, bardziej rozbudowanym instrumentem pomocnym w wyborze formy in-
ternacjonalizacji jest model F.J. Contractora i P. Lorange’a (1988). Rozwiazanie to
pozwala na poréwnanie dowolnych metod ekspansji zagranicznej realizowanej
samodzielnie lub we wspodtpracy z partnerem biznesowym. Rachunek kosztow trans-
akcyjnych, znanych jako model E. Andersona i H. Gatignona (1986, s. 3), zaktada
wybor formy internacjonalizacji na podstawie determinanty, jaka jest efektywnos¢
przedsiewzigcia. Autorzy koncepcji, jako nieliczni wérod badaczy przedmiotu,
zwrocili uwage na ryzyko skorelowane z formami wejscia na rynki zagraniczne.
Model oparto na zatozeniu, ze posiadanie kontroli nad przedsiewzigciem ma kry-
tyczny wpltyw na jego efektywnos¢. Z kolei poziom kontroli determinowany jest
przez cztery trudno kwantyfikowalne zmienne, w tym niepewno$¢ i mozliwosc¢
zréznicowanych zachowan wérdd przedsigbiorcow.

Kolejng propozycja, uwzgledniajaca ryzyko wyboru danej formy internacjona-
lizacji, jest kalkulacja optacalnosci J.P. Jeanneta i H.D. Hennesseya (1988), cho¢
metoda ta dedykowana jest raczej dla duzych przedsigbiorstw.

W wyborze metody wejscia na rynki zagraniczne przez rozwo6j dziatalnosci po-
mysInos¢ realizowanych strategii ekspansji bywa uzalezniona od do$wiadczenia klu-
czowych osob w firmie w prowadzeniu dziatalnosci poza granicami kraju. Dla MSP
decyzja o przyjeciu kierunku i sposobu wejécia na rynki zagraniczne jest zalezna
od postawy wilasciciela, jego doswiadczenia i $wiadomos$ci zwigzanych z tym
szans i zagrozen. Nie bez znaczenia jest takze dojrzato$¢ organizacji i zdolno$c¢ jej
zasobow intelektualnych do przystapienia do internacjonalizacji dziatalnosci.
Przedsigbiorcy decydujacy si¢ na rozpoczgcie ekspansji zagranicznej muszg sprostac
wymaganiom zarzadczym i naktadom finansowym. Przyjmujac, Ze postrzeganie pro-
cesu internacjonalizacji dziatalno$ci ma charakter indywidualny i jest zalezne od za-
chowania menedzera, mozna uwaza¢ takie determinanty jak: wiedza, stosunek do
eksportu, postrzeganie ryzyka, za kluczowe przy podejmowaniu decyzji o wejsciu
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na rynki zagraniczne (Gonzales, 2005, s. 111). Jednym z narzedzi stosowanych
w metodach wyboru opartych na etapie rozwoju i internacjonalizacji jest drzewo de-
cyzyjne M.Z. Brooke’a (1986), ktore w wyborze formy internacjonalizacji odwotuje
si¢ do doswiadczenia migdzynarodowego firmy. Im wigksze doswiadczenie, tym
wigcej mozliwosci zwigzanych z ekspansjg zagraniczng. Model M.Z. Brooke’a
wykazuje podobienstwa do modeli sekwencyjnych, gdyz zaktada realizacje strate-
gii wedlug przyjetego wezesniej harmonogramu przedsigwzigcia.

Metody wyboru wielokryteriowego sg oparte na zatozeniu, ze najwazniejsza
ijedyng determinanta w wyborze formy internacjonalizacji jest zysk. Modele te
wskazuja na praktyczne podejscie do realizacji procesow decyzyjnych w przedsie-
biorstwach, ale jednocze$nie dostrzega si¢ w nich ztozono$¢ oddziatywania wielu
zroznicowanych determinant, w tym wplyw takze niemierzalnej niepewnosci. Nie
bez znaczenia sg takze kultura organizacyjna firmy, jej zwyczaje 1 wewngtrzne
konflikty. Metody wyboru wielokryteriowego moga by¢ wykorzystywane w mikro,
matych i $rednich przedsi¢biorstwach, ktore w zwigzku z ograniczeniami zasobow
wybierajg optymalne rozwiazanie, kierujac si¢ przede wszystkim zyskiem. W ra-
mach tej metody wskazuje si¢ na procedurg F.R. Roota (1987), ktéra przedstawia
proces podejmowania decyzji o wyborze sposobu wejscia na rynek zagraniczny
w formie diagramu. Po analizie wptywu determinant zewngtrznych i wewnetrznych
nastepuje porownawcza analiza zyskownosci i ryzyka. Podstawowa zaleta proce-
dury Roota jest jej uniwersalnos¢, umozliwiajaca rozwazenie wszelkich potencjal-
nych form internacjonalizacji. Poza tym konstrukcja modelu umozliwia elastyczny
dobdr czynnikow (Gorynia, 2007, s. 186).

Na wybor form internacjonalizacji przez MSP ma wptyw wiele rozmaitych de-
terminant. W procesie podejmowania decyzji przedsigbiorcy powinni uwzgledniac
kazde rozwigzanie odnoszace si¢ do zwigzanego z nig kosztu, ryzyka, a takze kon-
troli. Na rysunku 20 przedstawiono klasyfikacje form wejscia na rynki zagraniczne
na tle stopnia zaangazowanego kapitalu oraz wystgpujacego ryzyka.

Wybor sposobu wejscia na rynki zagraniczne bywa uzalezniony od sytuacji, w kto-
rej okreslone formy internacjonalizacji stwarzajg bardziej korzystne mozliwosci dla
wybranych produktéw lub ustug, np. odrzucenie eksportu z uwagi na zbyt wysokie
koszty transportu w porownaniu z pozostatymi kosztami. Z kolei w przypadku
towaré6w zaawansowanych technologicznie rekomendowany jest wybor formy
umozliwiajacej kontrol¢ nad zachowaniem ochrony praw wilasnosci, np. poprzez
fili¢ lub oddziat za granica.

Wedhug S. Hollensena (2011, s. 322) kompleksowy model wyboru instrumen-
tow internacjonalizacji zawiera 16 determinant, wsrdd ktorych znajdujg si¢ takze
specyficzne cechy poszczegolnych form internacjonalizacji, stosunek do ryzyka
oraz determinanty transakcyjne. W kontekscie wielkos$ci i skali dziatania przedsie-
biorstwa oraz atrakcyjnosci rynkéw docelowych wybor formy internacjonalizacji
powinien umozliwia¢ maksymalizacj¢ zysku przy wystepujacym stopniu ryzyka
(rys. 21).
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A A
wysoki wysoki
zaangazowanego przedsigwzigcia
kapitatu
FORMY KONTRAKTUALNE
niski FORMY EKSPORTOWE niski

Rys. 20. Charakterystyka form internacjonalizacji w aspekcie zaangazowanego kapitatu
i wystepujacego ryzyka
Zrédlo: opracowanie whasne

Wielko$¢ firmy

_ EKSPORT FILIA LUB ODDZIAL
duza BEZPOSREDNI ZAGRANICZNY
EKSPORT LICENCIJI
mala EKSPORT POSREDNI
JOINT VENTURE
mata duza Atrakcyjnosé

rynku

Rys. 21. Rekomendowane formy internacjonalizacji w aspekcie wielkosci firmy
i atrakcyjnosci rynku
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: Sznajder, 1995, s. 75

W literaturze przedmiotu wystepuja opisy determinant zréznicowanych sposo-
boéw wejscia na rynki zagraniczne. W opinii J.M. Stopforda i T.M. Wellsa (1972)
wybor trybu wejScia bywa uzalezniony od migdzynarodowego doswiadczenia fir-
my i dywersyfikacji jej produktow. Wyniki badan M. Dubina (1975), a nastgpnie
J. Johansona i J.E. Vallne’a (1977) oraz W.H. Davidsona (1980) koncentrowaly si¢
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na inkrementalnym sposobie wejscia przedsicbiorstw na rynki zagraniczne. Podobne
podejscie, wskazujace sekwencyjny model umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa,
ograniczajgce mozliwosci wyboru form internacjonalizacji, mozna znalez¢ w do-
robku D.K. Eitmana, A.I. Stonehilla i M.H. Moffeta (2001, s. 466). Koncepcje te,
uznajgce stopniowy wzrost i zaangazowanie przedsigbiorstw w proces przystapie-
nia do internacjonalizacji 1 umigdzynarodowienia dziatalnosSci, nalezg do najstar-
szych modeli opisywanych w literaturze przedmiotu.

Przyjmuje si¢, ze pierwszym etapem w dziatalno$ci na rynkach zagranicznych
jest najczesciej zaangazowanie w eksport, sporadyczne lub regularne — w zalezno-
sci od liczby faz badz koncepcji badawczej. Jedynie czg$¢ literatury przedmiotu
dotyczacej wyboru formy internacjonalizacji koncentruje si¢ na wielu pozornie
niezwigzanych ze sobag determinantach, jak ryzyko kraju, czynniki polityczne
i poziom gospodarczy rynkoéw docelowych.

W opinii J.H. Dunninga (2001, s. 176) internacjonalizacja przedsi¢gbiorstw nie
moze by¢ rozpatrywana w ramach jednej teorii. Zaproponowany przez niego para-
dygmat eklektyczny (OLI) zostat stworzony w celu zmapowania wszystkich de-
terminant wptywajacych na wybor kierunkoéw internacjonalizacji przedsigbiorstw.
Stanowi on polaczenie kilku teorii: monopolistycznej, przewagi konkurencyjnej,
lokalizacji oraz internalizacji. Paradygmat OLI obejmuje trzy grupy czynnikow
wplywajacych na internacjonalizacj¢ firmy (Hollenstein, 2005, s. 438):

— O (ang. ownership-specific) — cechy i potencjat przedsigbiorstwa przyczyniajace
sie do jego przewagi konkurencyjnej na rynkach zagranicznych. Przewaga moze
by¢ wynikiem zdolnosci zarzadczych, marketingowych lub organizacyjnych,
a takze wiedzy o specyfice rynkéw docelowych,

— L (ang. location-specific) — potencjalne zyski wynikajace z alokacji czynnikdw
produkcji pomiedzy krajami oraz zréznicowaniem ich dostepnos$ci, cen, lub ja-
kosci. Istotnym czynnikiem réznicujgcym sg m.in. koszty transportu oraz obcig-
zenia podatkowe,

— 1 (ang. internalizing advantages) — korzysci przedsigbiorstw uzyskiwane z in-
ternalizacji dziatalno$ci gospodarczej, w tym mozliwo$ci wspotpracy z innymi
podmiotami gospodarczymi, jak alianse, fuzje i przejecia.

Zastosowanie paradygmatu eklektycznego bywa jednak ograniczone, poniewaz
zostal oparty na do$wiadczeniach duzych przedsiebiorstw (Kowalewski i Radto,
2014, s. 2). Ponadto OLI dotyczy wybranego aspektu internacjonalizacji, jaka jest
produkcja zagraniczna. Oznacza to, ze w przypadku MSP przydatnos¢ paradygma-
tu eklektycznego J.H. Dunninga wydaje si¢ marginalna (Daszkiewicz, 2004, s. 37).

Wyniki badan J.W. Lu i P.W. Beamish (2001, s. 569), dotyczace sposobu wej-
$cia na rynki zagraniczne, wskazujg na réznice w wynikach finansowych przedsie-
biorstw wybierajacych formy eksportowe oraz korzystajacych z bezposrednich
inwestycji zagranicznych (BIZ). Oznacza to, ze w poczatkowej fazie firmy ekspor-
tujace odczuwajg liniowy wzrost negatywnego wplywu internacjonalizacji na zyski,
rownolegle do ich poziomu internacjonalizacji. W przypadku przedsigbiorstw an-
gazujacych si¢ w BIZ wzrost wptywu na wyniki finansowe moze mie¢ charakter
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nieliniowy, a stopien internacjonalizacji moze wczesniej oddzialywaé korzystnie
na wyniki firm. Sktania to do opinii, ze w przypadku MSP wybor trybu wejscia na
rynek migdzynarodowy bywa znaczacym czynnikiem w prowadzeniu dalszej dzia-
falnosci poza granicami kraju.

Wskazanie najlepszego modelu rozpoczecia dziatalnosci na rynkach zagranicz-
nych, odpowiedniego do kazdego otoczenia rynkowego i rodzaju prowadzonej
dziatalnosci, jest niemozliwe. Menedzerowie rozwazajacy zréznicowane determi-
nanty 1 podejmujacy pod ich wptywem decyzje dotyczace wyboru drogi interna-
cjonalizacji przyjmuja zatozenie, ze wskazany przez nich model begdzie najbardziej
optacalny (Brouthers i Nakos, 2004, s. 234). Przystgpienie do internacjonalizacji
w ramach wybranego modelu oznacza zgod¢ na zaangazowanie zasobow przedsig-
biorstwa, a tym samym podjecie ryzyka.

Niektorzy badacze przedmiotu roznicuja formy wejscia wedhug nastepujacych
kryteriow (Maignan i Lukas, 1997, s. 8; Woodcock, Beamish, Makino, 1994, s. 253):
— wymagana wielko$¢ zasobow,

— poziom kontroli,
— stopien ryzyka technologicznego.

M. Gorynia (2000, s. 75) dodaje do tego jeszcze inne czynniki determinujace
wybor formy internacjonalizacji:

— zakres potencjalnego zysku,
— zakres zaangazowania i zarzadzania.

W opinii innych badaczy przedmiotu nalezy takze zwroci¢ uwagg na takie
czynn1k1 jak (Baourakis, Katsioloudes i Hadjidakis, 2007, s. 238-239):

wielko$¢ i wzrost rynku,

— regulacje prawne,

— konkurencja,

— infrastruktura na rynkach docelowych,
— cele firmy,

— zasoby wewngtrzne i mozliwosci,

— elastycznos$¢ dziatania.

K. Macharzina i M.K. Welge (1989, s. 1542) wskazuja, ze na wybor formy in-
westycji kapitatowej majg takze wpltyw:
— wielkos$¢ przedsicbiorstwa,

— cechy wytwarzanych produktow,
— stopien dywersyfikacji oferty,

— doswiadczenie zagraniczne,

— strategia objecia wlasnosci,

— wzgledy polityczne.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu opisano wiele
zréznicowanych klasyfikacji determinant i znaczenie wyboru formy internacjonali-
zacji dziatalnosci. W tym aspekcie zasadne jest przeprowadzenie badania mikro-
1 makrootoczenia przedsiebiorstwa w celu okreslenia najbardziej istotnych czynnikow.
Wedlug T.L. Wheelena i J.D. Hungera (2011, s. 101) badanie otoczenia poprzedza
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kolejne etapy w procesie rozwoju firmy, jakimi sg formutowanie i wdrazanie stra-
tegii, a nast¢pnie kontrola wynikéw. Dla mikro, matych i $§rednich przedsigbiorstw
do kluczowych determinant mikroekonomicznych nalezg ich wiek, zwigzany $cisle
z geneza, pozycja na rynku oraz historia kredytowa firm, co jest istotne z punktu
widzenia zarowno kapitatlodawcow, jak i kontrahentow (Luczka, 2015, s. 89).

W literaturze przedmiotu wskazuje sig, ze zrodta finansowania zawsze stanowi-
ty gtéwna determinantg rozwoju sektora MSP. Przedsigbiorstwa tej wielkosci bazuja
glownie na kapitale wlasnym, ograniczajac zobowigzania do minimum. Bariera ta
wplywa bezposrednio na ich rozwoj i ekspansj¢. Wspotczesne przedsigbiorstwa,
chcac zapewni¢ sobie staty rozwoj, powinny odpowiada¢ zasadom konkurencyjno-
$ci rynku 1 w sposob elastyczny dostosowywac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia
gospodarczego (Kasperkowiak i Malecka, 2018, s. 812—813).

Tabela 11. Struktura zrodet finansowania w rozpoczynaniu internacjonalizacji
w badanych przedsigbiorstwach

Udziat procentowy w kosztach finansowania
Zrodto kapitatu internacjonalizacji
<25% 25-50% >50% suma
Kapital wlasny 15 21 42 79
Kredyt bankowy 6 11 7 24
Leasing 3 4 1 9
Pozyczka inna niz bankowa 3 1 - 4
Inwestor zewnetrzny lub inna firma 1 1 1 3
Dotacje unijne 2 1 - 3
Dotacje krajowe 1 - - 1
Pozyczka od rodziny lub znajomych 1 1 - 1
Inne 1 - - 1
Nie pamigtam - - - 8

Adnotacja: ankietowani wskazywali wiecej niz jedna odpowiedz, stad suma wynikow jest wigksza od liczby
przedsigbiorstw, ktore wzigty udziat w badaniu.

Zrodlo: badania wlasne

Zgodnie z wynikami badan witasnych struktura Zzrodet finansowania przedsie-
biorstw przy wlaczaniu si¢ w proces internacjonalizacji wskazuje na kapitat wtasny
jako rozwigzanie dominujace (tabela 11). Ten model finansowania wybralo 79%
(118) ankietowanych, z czego blisko potowa — 42% (63) — wykorzystata kapitat wia-
sny, finansujgc ponad 50% kosztow zwiagzanych z ekspansjg geograficzng. Co piate
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z badanych przedsi¢biorstw — 21% (32) — finansowalo wtaczenie si¢ w proces in-
ternacjonalizacji w przedziale 25-50% kosztow, a 15% (23) ankietowanych po§wig-
cito kapitat wtasny, pokrywajac jedynie do 25% calkowitych kosztow rozpoczecia
dziatalnosci za granicg. Kolejnym z najczgséciej wybieranych przez badane przed-
sigbiorstwa zrodet finansowania byt kredyt bankowy, ktory wskazato 24% (36)
firm. Najczesciej ankietowani decydowali si¢ na wykorzystanie kredytu, finansujac
25-50% kosztow internacjonalizacji, co zaznaczyto 11% (17) respondentow. Jedynie
9% (13) z badanych przedsigbiorstw wskazato na leasing. Moze to oznaczac, ze an-
kietowani decydowali si¢ na wykorzystanie kapitalu wtasnego, tym samym unika-
jac ryzyka kredytu bankowego i innych pozyczek. Pozostate zrodta kapitatu byty
wskazywane sporadycznie, a liczba ankietowanych w zadnym z nich nie przekro-
czyta 4%. Dotacje unijne byty cze$ciej wykorzystywane w finansowaniu interna-
cjonalizacji — 3% (4) niz wsparcie z funduszy krajowych 1% (1). Dwie sposrod
badanych firm — 1% — zaznaczyty inne zrodta finansowania, wskazujac na zaliczki
od kontrahentow oraz kredyt kupiecki. Jedynie 8% (12) ankietowanych nie pamig-
tato zrodta finansowania wigczenia si¢ w proces internacjonalizacji dziatalnosci.

Uzyskane rezultaty sa zbiezne z wynikami innych badaczy przedmiotu. W ba-
daniach T. Luczki (2015, s. 94), przeprowadzonych ws$rdod 361 mikro, matych
i $rednich przedsiebiorstw w Wielkopolsce, kapital wlasny stanowit podstawowe
zrédlo finansowania inwestycji dla ponad 70% ankietowanych. Zauwazono takze,
ze struktura kapitalu w sektorze MSP jest zalezna od wielu determinant makro-
i mikroekonomicznych, w tym wieku przedsigbiorstwa. Wedtug badan przeprowa-
dzonych w 2018 roku przez Bank Pekao SA w procesie wytworzenia produktow
i ustug na rynki zagraniczne ze $rodkow wiasnych korzystaja przede wszystkim
mikroprzedsigbiorcy (93%), ale rowniez firmy mate (88%) oraz $rednie (80%)
(Bank Pekao, 2019, s. 146).

Przy analizie makrootoczenia i ustaleniu wplywu poszczegolnych czynnikdéw na
wybor formy internacjonalizacji pomocnym narzedziem moze by¢ metoda PEST*
pozwalajaca okres$la¢ wptyw otoczenia na organizacj¢ (Stonehouse i in., 2001, s. 81).
Nalezy jednak wzia¢ pod uwagg, ze wiele czynnikow bedzie ksztattowaé si¢ w od-
mienny sposob w zalezno$ci od uwarunkowan sytuacyjnych przedsigbiortwa (Wto-
darkiewicz-Klimek, Katkowska i Golinski, 2010, s. 328). W metodzie tej zaktada si¢
skoncentrowanie uwagi wytacznie na badaniu makrootoczenia przedsigbiorstwa, co
czyni ja niedoskonala i niekompletng w pozyskiwaniu informacji dla przedsiebior-
cow. Z tego powodu wyniki analizy PEST powszechnie uzupehiane sa przez stoso-
wanie techniki heurystycznej SWOT, zapewniajacej kompleksowa analize¢ czynni-
kéw warunkujacych sytuacje gospodarcza (Kasperkowiak i Matecka, 2018, s. 814).

4 PEST, znane takze jako PESTLE, PESTEL, PESTLIED, STEEPLE, SLEPT oraz
LONGPESTLE (akronim od podstawowych czynnikow otoczenia organizacji; ang. politi-
cal, economic, social and technological) — metoda badania makrootoczenia, zwana gene-
ralng segmentacja otoczenia. Pozwala analizowac otoczenie, ktore ma kluczowy wptyw na
funkcjonowanie firmy.
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2.3. Formy eksportowe

Formy eksportowe sg skoncentrowane na aktywnos$ciach importowych i ekspor-
towych. Podana kolejnos¢ nie jest przypadkowa, poniewaz wigkszo$¢ przedsie-
biorstw decyduje si¢ na wybor tej sekwencji, ktdra z racji potrzeby niewielkiego
zaangazowania w dziatalno$¢ zagraniczng jest zwigzana z niskim stopniem ryzyka.
Eksport stanowi najbardziej tradycyjng metode ekspansji migdzynarodowej firmy
(Glinkowska 1 Kaczmarek, 2016, s. 201). W pordéwnaniu z bardziej zaawansowa-
nymi formami internacjonalizacji podstawowymi zaletami eksportu sg relatywnie
niewielkie koszty przedsigwzie¢ na rynkach zagranicznych oraz zwigzany z tym
niski stopien ryzyka. Dziatania eksportowe podejmowane sg z regulty w sytuacji,
kiedy sprzedaz produktu lub ustugi zaczyna spada¢ w wyniku nasycenia rynku
wewnetrznego (Stonehouse i in., 2001, s. 118). Z kolei do gtownych wad eksportu
nalezy zaliczy¢ kazdorazowo wystepujace koszty transportu oraz niekiedy bariery
celne i utrudnienia w obrocie wybranymi towarami i ustugami.

K. Przybylska (2008, s. 138) wskazuje, ze wsrod polskich matych przedsig-
biorstw dominuje bierna forma internacjonalizacji (import), a w wypadku $rednich
firm — formy aktywne. Bardzo czgsto uczestnictwo w internacjonalizacji w oparciu
o forme bierng warunkuje przejscie do formy czynnej (Rymarczyk, 2004, s. 159).
Nie nalezy jednak tego uznawac za powszechnie obowigzujaca prawidlowosc.

2.3.1. Eksport posredni

Eksport posredni polega na sprzedazy towarow i/lub ustug z pomocg agenta.
W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze jest to naturalna konsekwencja orga-
nicznego wzrostu przedsicbiorstwa, ktdre wykorzystato wszystkie swoje mozliwo-
$ci na rynku krajowym i dazy do poszerzania rynkow zbytu poprzez eksport po-
sredni, bezposredni lub kooperacyjny. Badania empiryczne opisywane w literaturze
przedmiotu wskazuja eksport posredni jako powszechny sposob przystapienia do
internacjonalizacji MSP (Daszkiewicz, 2004, s. 71). Ta forma wejs$cia na rynki mig-
dzynarodowe jest najczesciej wybierana przez wiascicieli zar6wno polskich (Dasz-
kiewicz, 2004, s. 71; Gorynia, 2000, s. 53; Przybylska, 2008, s. 138; Rembiasz,
2011, s. 50), jak i zagranicznych matych i $rednich firm (Hollensen, 2011, s. 335).
Eksport posredni jest utozsamiany w gtoéwnej mierze z sytuacjami, w ktorych pro-
ducent nie ma doswiadczenia w eksporcie, a skala jego dziatania nie wskazuje na
potrzebe zwigkszenia zaangazowania w tym obszarze. Sprzedaz produktow z wy-
korzystaniem posrednika bywa wartosciowym do$wiadczeniem w dziatalnosci
eksportowej, dajac firmie czas na zdobycie potrzebnej wiedzy oraz jednoczesnie
wymuszajac poprawe jakosci. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ takze uwage, ze
sprzedaz wysytkowa, mimo wielu podobienstw z formg eksportowsa, nie jest jej
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zmodyfikowang wersja ani odmiang. Dotyczy to przede wszystkim zyskujacej na
popularnosci sprzedazy internetowej (Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 40).
W eksporcie posrednim wykorzystuje si¢ posrednikow, ktérzy znajduja sig
w kraju macierzystym firmy i ponosza odpowiedzialnos¢ za wysyltke i sprzedaz
produktéw. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na cztery typy posrednikow
(Kotler, 1994, s. 385):
— hurtownik krajowy — posrednik kupujacy wyroby producenta i sprzedajacy je za
granice na wlasny rachunek,
— agent krajowy, w tym przedsi¢biorstwo handlowe — posrednik zajmujacy si¢
negocjowaniem i zawieraniem transakcji, wynagradzany na zasadzie prowizji,
— jednostka wspodtpracujaca — jednostka podejmujaca dziatania eksportowe w imie-
niu kilku producentéw, bedaca im czgsciowo podporzadkowana administracyjnie,
— przedsigbiorstwo handlu zagranicznego — posrednik zajmujacy si¢ eksportem
wyrobow innego przedsigbiorstwa, wynagradzany na zasadzie honorarium.
Wisréd wielu zalet tej formy internacjonalizacji, jaka jest eksport posredni, naj-
czesdciej wymienia si¢ niewielkie koszty wejscia na rynek oraz niski stopien ryzyka
finansowego. Przedsigbiorstwo nie tworzy komorek organizacyjnych zajmujacych
si¢ eksportem, nie organizuje sieci sprzedawcoOw i nie uczestniczy w zawieraniu
kontraktow zagranicznych. W transakcjach mi¢dzynarodowych posrednik jest do-
stawcg know-how oraz serwisu, przenoszac na siebie skutki ryzyka popetnienia
btedu. Do najwigkszych wad tej formy mozna zaliczy¢ brak mozliwosci zdobywa-
nia wiedzy o rynkach zagranicznych, pelng zalezno$¢ od posrednika oraz ryzyko
wyboru przez niego innego dostawcy lub podje¢cia samodzielnej produkceji. Ponadto
formy eksportowe z reguly charakteryzujg si¢ takze niska oplacalnoscig zawiera-
nych transakcji, cho¢ nie jest to regulg na rynku (Korbkow, 1999, s. 93).

2.3.2. Eksport bezposredni

Eksport bezposredni polega na samodzielnym podejmowaniu przez producenta
czynnosci zwigzanych z przekroczeniem granicy przez towar, a takze jego zbytem
za granicg (Rymarczyk, 2004, s. 162). Najczesciej to rozwigzanie jest stosowane
w obrocie dobr inwestycyjnych i wymaga od przedsigbiorcow wiedzy o rynkach
zbytu, posiadania sieci kontaktow handlowych oraz znajomosci zasad mi¢dzynaro-
dowej wymiany handlowej (Rymarczyk, 1997, s. 20). W poczatkowej fazie eksport
jest inicjowany przez dostarczenie produktu po uzyskaniu zaptaty, ale wzrostowi
sprzedazy moze towarzyszy¢ zwigkszanie struktur w tym obszarze w firmie macie-
rzystej, aby docelowo utworzy¢ biura sprzedazy za granicg (Stonehouse 1 in., 2001,
s. 118). W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ cztery warianty eksportu bezpo-
sredniego jako dziatania z wykorzystaniem (Wach, 2012, s. 77-81):

— agenta,
— wtlasnego biura przedstawicielskiego,
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— dystrybutora zagranicznego,
— wtlasnej sieci dystrybucji zagraniczne;j.

Eksport bezposredni przez agenta oraz dystrybutora zagranicznego polega na
sprzedazy produktow w imieniu producenta. Moze to stanowi¢ swego rodzaju
ograniczenie w rozwoju producenta na rynku zagranicznym, poniewaz dystrybuto-
rzy, chcae chroni¢ si¢ przed bezposrednig sprzedazg z ich pominigciem, wymagaja
wylacznosci w reprezentowaniu wybranego producenta. Rozwigzanie to wykazuje
duzo podobienstw do eksportu posredniego przez posrednika krajowego. Odrdznia
je lokalizacja geograficzna jednostki odpowiedzialnej za sprzedaz i dystrybucje,
a takze wyzsze ryzyko finansowe i potrzeba zaangazowania wigkszych zasobow
kadrowych oraz bardziej skomplikowanych form finansowania (Suchkova, 2017,
s. 148). Przewaga tej formy eksportu nad eksportem posrednim polega na bezpo-
$rednim kontakcie z klientami zagranicznymi i elastycznos$ci przejawiajacej si¢
w mozliwos$ci wzglednie tatwego dokonywania pozgdanych zmian (Rymarczyk,
2004, s. 160). Zwigzane jest to jednak z wyzszymi anizeli w przypadku eksportu
posredniego kosztami wynikajagcymi z utrzymywania struktur sprzedazowych za
granicg, a takze umiarkowanym ryzykiem finansowym. Dzi¢ki eksportowi bezpo-
$redniemu firma producencka nie korzysta z posrednikow z kraju pochodzenia,
chociaz moze postugiwac si¢ ich odpowiednikami w kraju docelowym (Osland,
Taylor i Zou, 2001, s. 3). P. Kotler (1994, s. 385) wskazuje na praktyki przedsie-
biorstw, w ktorych korzysta si¢ z reprezentanta firmy z kraju pochodzenia pracuja-
cego na rynkach zagranicznych, nazywajac go podrézujacym akwizytorem.

Z kolei wlasna sie¢ dystrybucji za granicg umozliwia bezposredni kontakt z klien-
tem 1 pozyskiwanie wiedzy o rynku zagranicznym, a ponadto zapewnia kompleksowa
kontrole realizowanych transakcji. Wysoki koszt wejscia, koniecznos¢ posiadania
kompetentnych zasobdéw kadrowych oraz state koszty utrzymania struktur handlo-
wych za granicg s z reguly rekompensowane przez wyzsza optacalnos¢ tej formy
internacjonalizacji. Wsrod wad rozwigzania z uzyciem wlasnej sieci dystrybucji
T. Korbkow (1999, s. 93) wymienia takze wigksze ryzyko niepowodzen i strat
zwigzanych z uczeniem si¢ na wiasnych btedach oraz koniecznos¢ odpowiednio
wigkszej skali dziatania. W przypadku przedsi¢biorcow MSP dziatanie w obszarze
eksportu bezposredniego pozwala na rozwdj 1 intensyfikacj¢ zagranicznych kontak-
tow handlowych, co moze zapoczatkowac¢ wybodr form internacjonalizacji wymaga-
jacych wigkszego zaangazowania wszelkich zasobow przedsigbiorstwa.

2.3.3. Eksport kooperacyjny

Kluczem do skutecznej kooperacji firm jest wspotdziatanie, ktore opiera si¢ na
zasadzie, ze podejmowana jest ona w celu zlikwidowania luki zaistnialej w we-
wnetrznej sieci tworzenia warto$ci dla klienta (Wyrwicka i Werner 2010, s. 206).
Eksport kooperacyjny jest formg internacjonalizacji, ktora polega na nawigzywaniu
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przez eksportera (producenta) wspotpracy z réznymi firmami krajowymi lub za-
granicznymi. Rozwigzanie to stanowi cickawg alternatywe dla innych form, umoz-
liwiajgcych wlaczenie si¢ w dziatalno$¢ zagraniczng nawet w przypadku braku
wystarczajacych zasobow kapitalowych, pracowniczych lub doswiadczenia na
rynkach zewnetrznych. Rezultatem tej wspolpracy bywa potaczenie zasobow przy
jednoczesnym podziale ryzyka oraz kosztow przedsigwzigcia. Wspotdziatanie eks-
porterow z posrednikami moze przybiera¢ dwie formy: konsorcjum eksportowego
oraz tzw. piggybacking (Encyklopedia Zarzadzania, hasto Eksport posredni). Eks-
port kooperacyjny bywa czesto utozsamiany z eksportem posrednim. Zasadnicza
r6znicg jest to, ze w wypadku tego drugiego sprawami eksportowymi zajmuje si¢
podmiot niezalezny od producenta, natomiast w przypadku eksportu kooperacyjne-
go podmiot zalezny od zrzeszonych w kooperacji producentéw. Sama kooperacja
moze przybiera¢ zréznicowane modele i zakres dziatan, w zaleznosci od ustalen
firm, ktore do niej przystapity.

Jedna z form eksportu kooperacyjnego jest konsorcjum eksportowe, ktdre pole-
ga na wspdélnym prowadzeniu dziatalno$ci z innymi eksporterami. Stanowi ono
porozumienie formalne przedsiebiorcow, ktorzy zachowujac swoja odrebnosé, zrze-
szajg si¢, aby zwigkszy¢ szanse powodzenia eksportu kazdego z nich. Dotaczenie do
konsorcjum eksportowego wymaga rezygnacji z niektorych wtasnych celow i pod-
porzadkowania si¢ priorytetom grupy. W zamian zostaje powotana do funkcjono-
wania forma wsparcia umozliwiajgca przezwycigzenie barier, ktore nie bytyby
mozliwe do pokonania przez kazdego z cztonkdéw z osobna. Dzigki efektowi skali
firmy zrzeszone w konsorcjum zyskuja silniejsze stanowisko w negocjacjach na
rynkach zagranicznych (Rozwoj Eksportu, 2015). Dotaczenie do konsorcjum eks-
portowego umozliwia rozproszenie kosztow na wielu partnerow eksportowych,
latwiejsze zdobywanie wiedzy o rynkach zagranicznych i wykorzystanie mozliwo-
$ci przedsiebiorstw dominujacych. Konsorcjum eksportowe jest instrumentem
przeznaczonym gtéwnie dla mikro, matych i Srednich przedsigbiorstw, planujacych
rozpoczecie dziatalnosci na rynkach zagranicznych. W szeroko pojetej praktyce
gospodarczej klasyfikacja tych form opiera si¢ na zrdéznicowaniu produktow
i ustug, bedacych w relacji do siebie (Polska Fundacja Konsorcjéw Eksportowych,
2014), na: (1) konkurencyjne, (2) komplementarne, (3) konkurencyjne i komple-
mentarne. Nadmierna zalezno$¢ od partneréw eksportowych moze jednak stanowic¢
utrudnienie, przyczynia¢ si¢ do ograniczania kreowania i promocji poszczego6lnych
firm, a w skrajnych przypadkach prowadzi¢ do zakonczenia dziatalno$ci na ryn-
kach zagranicznych lub nawet bankructwa.

Piggybacking to forma eksportu posredniego, w ktorej producent sprzedaje
swoje towary za granica za posrednictwem innego eksportera. Najczesciej przed-
miotem sprzedazy sa produkty komplementarne lub uzupetniajace produkty gtow-
nego eksportera, niejednokrotnie sprzedawane pod jego marka (Rymarczyk, 2004,
s. 163; Daszkiewicz, 2004, s. 71). Piggybacking stanowi korzystne rozwigzanie dla
firm z sektora MSP, ktoére moga korzysta¢ z tatwej, relatywnie taniej i obarczonej
niskim ryzykiem formy internacjonalizacji. Eksporter sprzedajacy swoje towary
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zachowuje niezaleznos¢ w ksztattowaniu ceny i akcji marketingowych za granica.
Z reguly piggybacking jest etapem przejsciowym przed przyjeciem kolejnych,
bardziej zaawansowanych form internacjonalizacji. Wadg tego instrumentu sprze-
dazy jest zaleznosc i transparentno$¢ we wspOtpracy z partnerem eksportowym.

Alternatywnym rozwigzaniem dla eksportu jest internacjonalizacja oparta na in-
tegracji zasobow i zdolnosci firmy, polegajgca na ustaleniu wspotpracy migdzy
partnerami handlowymi lub przez BIZ. Wymaga to jednak wigkszego — w pordwna-
niu z formami eksportowymi — zaangazowania wszystkich zasobow firmy, co stanowi
dodatkowe wyzwanie dla MSP i ttumaczy ich incydentalne korzystanie z tej formy
internacjonalizacji.

2.4. Formy kontraktualne

Formy kontraktualne sa oparte na wspotpracy kooperacyjnej, bedacej konse-
kwencja kontraktow zawieranych pomiedzy przedsiebiorstwami. Jest to rozwigza-
nie pozwalajgce na tgczenie naktadow kapitatowych i wiedzy technicznej oraz
zmnigjszanie i rozkladanie ryzyka na wigksza liczbe partnerow. Kooperacja sensu
largo oznacza wspolprace przy wytwarzaniu wyrobow i §wiadczeniu ustug, obej-
muje wszystkie rodzaje zwigzkéw miedzy przedsigbiorstwami. Z kolei kooperacja
sensu stricto, tzw. kooperacja wtasciwa, to wspolpraca wyspecjalizowanych przedsig-
biorstw, miedzy ktorymi wystepuja przeptywy elementow kooperacyjnych i $wiad-
czenie ustug, wykonywane na specjalne zamoéwienie odbiorcy (Famielec, 1988,
s. 9). Wsrod gléwnych motywow sktaniajacych do podejmowania dziatan koopera-
cyjnych wymienia si¢ (Cygler, 2002, s. 82-90):

dazenie do zmniejszenia lub ograniczania skutkéw ryzyka,

— osiaganie efektow skali dziatania,

— obnizenie kosztow,

— rozwdj firmy, pracownikow lub produktow,

— osiaganie efektow synergii we wspotpracy,

— pozyskiwanie nowej wiedzy, kompetencji i technologii,
— latwiejszy dostep do rynku.

Formy kontraktualne skupiajg si¢ przede wszystkim na takich dziatalno$ciach, jak:

— franczyza,

— licencjonowanie,

— umowy na poddostawy,

— transakcje montazowe,

— migdzynarodowe sojusze kooperacyjne,
— 1inwestycje pod klucz,

— kontrakty menedzerskie.
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Formy te stanowia rozpowszechniony model wspolpracy pomiedzy firmami z sek-
tora MSP a duzymi spotkami. Tworzone umowy kooperacyjne mogg mie¢ charak-
ter horyzontalny — odnoszacy si¢ do tego samego sektora, lub pionowy — zwigzany
z r6znymi branzami.

2.4.1. Franczyza

Franczyza jest jedng z form internacjonalizacji polegajaca na sprzedazy przez
franczyzodawce (franczyzera) krajowego praw do prowadzenia dziatalno$ci handlo-
wej przez franczyzobiorcg (franczyzanta) zagranicznego (Daszkiewicz i Wach, 2013,
s. 44). Przedmiotem sprzedazy sa ograniczone prawa do uzytkowania nazwy firmy
wedtug ustalonych zasad, obejmujace np. zachowanie nazw towaréw, uzywanie
nazwy franczyzera, stosowanie okreslonych narzedzi marketingowych, spojny
charakter reklam, zachowanie cen sprzedazy oraz rezimu jakosciowego. Franczyzant
jest zobligowany do uiszczenia optaty wstepnej oraz wnoszenia regularnych optat
biezacych. W zamian otrzymuje dostep do technologii, urzadzen, a takze wytyczne
i narzgdzia systemu zarzadzania przedsigbiorstwem. Umowa franczyzy naktada
obowigzki na obie strony. Udzielajacy zobowigzuje si¢ do przeprowadzenia szkolenia,
doradztwa i1 wspierania franczyzobiorcy w tworzeniu i dziatalno$ci operacyjne;j.
Z kolei druga strona jest zobligowana do prowadzenia dziatalno$ci w sposob wska-
zujacy na funkcjonowanie w ramach jednego przedsigbiorstwa. W szeroko pojetej
praktyce gospodarczej franczyzerami sa z reguly duze przedsigbiorstwa, a franczy-
zantami mate, czesto z grupy MSP.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ nastgpujace formy franczyzy (Bartkie-
wicz i Rembiasz, 2016, s. 41):

— dystrybucyjng — z centralng dystrybucja towarow,
— przemystowa — polegajaca na odstgpowaniu opatentowanej technologii produkeji,
— ustugowa.

Franczyza bywa instrumentem internacjonalizacji zblizonym do licencjonowa-
nia i, syntetycznie ujmujgc, mozna powiedzie¢, ze kazda franczyza w swojej for-
mule zawiera licencjg, ale nie kazda licencja jest franczyzg (Internicola, 2019, s. 5).
W tabeli 12 zestawiono kluczowe obszary ro6znigce obie formy internacjonalizacji.

Zaleta franczyzy sg niskie koszty wejscia, a takze realne mozliwosci szybkiej
ekspansji geograficznej jednocze$nie w wielu kierunkach.

Wisrod jej wad wymienia si¢ koszty kontroli, konieczno$¢ podziatu zysku i moz-
liwo$¢ wystgpienia konfliktow miedzy partnerami biznesowymi. Franczyzer jest
takZe narazony na brak stabilnosci w zachowaniu narzuconych standardow jakosci
przez franczyzanta oraz w skrajnym przypadku jego nielojalno$¢. Dla uniknigcia
tego w szeroko pojetej praktyce gospodarczej przeprowadza si¢ szczegotowa kon-
trole przedsigbiorstw przystepujacych do franczyzy.
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Tabela 12. Roznice migdzy franczyza a licencjonowaniem

Kategoria Licencjonowanie Franczyza
Umowa prawna, na podstawie ktorej System prawny, w ktorym franczyzo-
jedno przedsigbiorstwo sprzedaje prawa | dawca zezwala franczyzobiorcy
Koncepcja wlasnosci innej firmie, pobierajac za to na stosowanie modelu biznesowego
optate. i marki za okre$long oplata, traktujac ja
jako swoj niezalezny oddzial.
Licencjonowanie podlega odpowiednim | Nie istnieja zapisy prawa dotyczacego
aktom umownym na poziomie krajo- franczyzy w wymiarze migdzynarodo-
Aspekt wym i mi.‘.;dzynarc.)d.owym na podst.awi.e wym, a jedynie zdywersyfikowanym,
prawny konwencji paryskiej, tzw. porozumienia | lokalnym.
TRIPS (porozumienia w sprawie hand-
lowych aspektow wiasnosci intelektu-
alnej).
Licencjodawca sprawuje kontrole nad Franczyzodawca moze sprawowac
Zakres wlasnoscig intelektualng przekazang szerokg kontrole nad dziatalno$cia
K . licencjobiorcy, ale nie moze mie¢ kon- operacyjna franczyzobiorcy, ustana-
ontroli . . . L. e . .
troli nad szczegdtami jego dziatalno$ci wiajgc zasady i normy funkcjono-
biznesowe;. wania.
Obejmuje jednorazowe przeniesienie Polega na regularnej, statej pomocy
Istota okreslonej wlasnosci intelektualnej franczyzodawcy na rzecz franczyzo-
dziatania przez licencjodawce na licencjodawce. biorcy, zapewnieniu szkolen 1 wsparcia
marketingowego.
Licencjodawca moze sprzeda¢ swoja Franczyzodawca moze wyznaczy¢
wlasnos¢ intelektualng wielu licencjo- tylko jednego franczyzobiorcg jako
Monopol biorcom na tym samym obszarze gospo- | swoj niezalezny oddzial na wybranym
terytorialny | darczym. W zwiazku z tym nie ma obszarze gospodarczym. W zwiazku
domniemanego monopolu na licencjo- Z tym przyznaje si¢ prawa do monopolu.
nowanie.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: https:/www.educba.com/franchising-vs-licensing

2.4.2. Licencjonowanie

Licencjonowanie jest formg kontraktualna, zawierang z jedna lokalng firma
partnerska lub wiekszg ich liczbg. Polega na zawarciu umowy, wedtug ktorej za-
graniczny licencjobiorca nabywa prawo do wytwarzania i/lub sprzedawania pro-
duktéw na podstawie uzyskanej licencji. Przedsiebiorstwo przenosi do organizacji
zagranicznej prawo do korzystania ze wszystkich lub wybranych elementow: na-
zwy firmy, patentow, znakéw towarowych, kampanii reklamowych, wzorow uzyt-
kowych, stosowanych technologii i know-how. Oznacza to takze, ze licencjg objgte
moga by¢ zarowno prawa do produkcji, jak i sprzedazy pod marka licencjodawcy
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(Harrison, Dalkarin i Elsy, 2000, s. 15). Dzi¢ki temu licencjobiorca moze korzystac¢
z prestizu i opinii licencjodawcy na rynku. Istotnym elementem umowy licencyjnej
jest zachowanie odpowiedniej jakosci licencjonowanego produktu oraz zwigzanego
z nim serwisu sprzedazy. Licencjobiorca placi licencjodawcy optate poczatkowa
i/lub dywidendy ze sprzedazy. Na wysokos¢ ceny licencji majg wplyw zroznico-

wane determinanty, ale najczgsciej wymienia si¢ (Root, 1981):

— rozmiary rynku i zyskowno$¢ licencjobiorcy,

— wskaznik rentownosci, gdzie z reguly zaktada si¢, ze nie powinna ona by¢ dla
licencjodawcy nizsza anizeli w przypadku eksportu lub bezposrednich inwesty-
cji zagranicznych,

— zwyczaje branzowe, w tym wysokosci oplat na rzecz licencjodawcy,

— wiek i stopien ochrony patentowej,

— inne mozliwosci obstugi rynku przez licencjobiorce.

Licencjonowanie jest pomocnym instrumentem dla mikro, matych i $rednich
firm w internacjonalizacji ich dziatalno$ci bez potrzeby posiadania kapitatu finan-
sowego wymaganego przy samodzielnym wejsciu na rynki zagraniczne. Umowa
licencyjna jest kluczowym elementem wspotpracy obu stron, poniewaz licencjo-
biorca, przez wprowadzenie ulepszen i zwigkszenie swobody sprzedazy, mogtby
stanowi¢ w przysztosci konkurencje dla licencjodawcy na wybranym obszarze.
W tym celu licencjodawcy wprowadzaja rozwigzania niemozliwe lub trudne do
skopiowania, aby bez wzglgdu na odniesiony sukces lub porazke licencjobiorca byt
od nich uzalezniony. W umowach licencyjnych czesto stosowane sg zapisy chro-
nigce licencjodawce, polegajace na ustaleniu rynkow, na ktorych bedzie odbywata
si¢ dystrybucja produktow.

W wielu przedsigbiorstwach jest stosowany outsourcing ustug (np. ksiggowych,
prawnych, technicznych, utrzymania czystosci, transportu, uszlachetniania itd.) na
rzecz mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw, zwinnych i zdolnych do szybkiej
oraz efektywnej realizacji zadan. Charakteryzuje je niskie zaangazowanie kapita-
lowe, niewymagajace duzych inwestycji finansowych, co umozliwia witascicielowi
firmy przeznaczenie posiadanych zasobow na realizacj¢ innych zadan. Licencjo-
nowanie jest forma internacjonalizacji zapewniajaca licencjodawcy relatywnie
niski, lecz staly dochod 1 umozliwiajaca utrzymywanie kontroli nad dziatalnoscia,
cho¢ jedynie w ograniczonym zakresie. W literaturze przedmiotu wsrdéd niewielu
wad licencjonowania wymienia si¢ (Gorynia, 2000, s. 57):

— zalezno$¢ obrotow na rynku zewnetrznym od zagranicznego kontrahenta,

— utrudniong kontrolg nad zachowaniem odpowiedniej jakosci produktu,

— mozliwo$¢ przeksztatcenia si¢ zagranicznego przedsigbiorstwa w konkurenta po
wygasnigciu waznosci licencji.

Czynniki determinujgce wybor licencjonowania jako formy internacjonalizacji
i nawigzujace do paradygmatu eklektycznego Dunninga mozna podzieli¢ na trzy ka-
tegorie (Contractor, 1985, s. 57): (1) zwigzane z krajem licencjobiorcy, (2) z bran-
73, (3) z firma licencjodawcy i licencjobiorcy.



2.4. Formy kontraktualne 81

Czynniki zwigzane z krajem licencjobiorcy sa skorelowane z ryzykiem poli-
tycznym, ograniczeniami legislacyjnymi i administracyjnymi. Dotyczy to takze
praw i ograniczen odnoszgcych si¢ do zagranicznych inwestycji bezposrednich
oraz okolicznosci sprzyjajacych odrzuceniu eksportu na rzecz licencjonowania.

Czynniki zwigzane z branzg dotycza: fazy cyklu zycia produktu, ktéry ma byc
przedmiotem internacjonalizacji, tempa zmian stosowanej technologii oraz wyma-
ganego kapitatu finansowego na badania i rozw¢j. Z reguly licencjonowanie dotyczy
produktéw bedacych w fazie dojrzatosci rynkowej w sytuacji zwigkszonej koncentra-
cji konkurencji na rynku, co wskazuje na konieczno$¢ stosowania zaawansowanych
akcji marketingowych. Dla licencjobiorcy moze pojawi¢ si¢ ryzyko spowolnienia
w rozwoju, jesli przedmiotem licencji bedzie przestarzata i nierozwojowa technologia.

W przypadku umowy licencyjnej nalezy mowic o relacjach obu stron majacych
charakter wspotpracy, a nawet uzaleznienia od siebie. Ograniczony najczesciej
kapitatem finansowym licencjobiorca jest zwigzany z licencjodawcg i podporzad-
kowany stosowanym przez niego rozwigzaniom technologicznym i handlowym.
Licencjonowanie moze by¢ takze odpowiednim rozwigzaniem dla licencjodawcow
nieprzygotowanych do bezposrednich inwestycji zagranicznych z racji nieodpo-
wiednich struktur i zasobow finansowych, kadrowych i rzeczowych. Forma ta jest
zblizona do franczyzy, ale rozni si¢ od niej wezszym zakresem wspotpracy migdzy
przedsigbiorstwami. Biorcami w umowach licencyjnych bywaja z reguly przedsie-
biorstwa o ustabilizowanej pozycji na rynku, podczas gdy w umowach franczyzo-
wych sg to najcze$ciej firmy nowe lub poczatkujace. Szeroko pojeta praktyka
gospodarcza wskazuje na dlugotrwaty charakter umow licencyjnych, przy czym
zawarte w nich zapisy sg efektem negocjacji obu stron. Z kolei kontrakty franczy-
zowe sg krotkotrwate i najczesciej kilkukrotnie przedtuza si¢ ich termin waznosci,
a mozliwosci zmian warunkow ich obowigzywania sg niewielkie i narzucone przez
franczyzodawce. Sprzedaz licencji za granice jest czgsto wykorzystywana w celu
wydtuzenia cyklu zycia produktu lub rozpowszechnienia marki wyrobu lub produ-
centa. Bywa, ze umowa licencyjna stanowi ¢zg$¢ innej umowy, tzw. relacji hybry-
dowych, np. joint venture lub migdzynarodowych sojuszy kooperacyjnych.

2.4.3. Kontrakt na poddostawy

Kontrakt na poddostawy polega na realizacji zamowien przez przedsigbiorstwo
lokalne na rzecz kontrahenta zagranicznego. W literaturze przedmiotu mozna zna-
lez¢ opisy tej formy internacjonalizacji pod nazwg ,,podwykonawstwo” (Rembiasz,
2011, s. 50). Przedmiotem zamdwienia moga by¢ komponenty lub ustugi. W odroz-
nieniu od standardowych uméw importowo-eksportowych kontrakty na poddostawy
sa z reguty dhugoterminowe. Koncowy produkt, bedacy efektem wspotpracy mie-
dzynarodowej, staje si¢ przedmiotem dystrybucji zleceniodawcy (Gorynia, 2000,
s. 66). Najczesciej przedmiotem umowy jest potprodukt, wybrany element wigkszej
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catosci lub rodzaj ustugi wedtug przygotowanego przez zleceniodawce projektu, opi-
su technicznego i specyfikacji procesu produkcji. W przypadku duzych zamowien,
gdzie mikro, mate i $rednie przedsigbiorstwa nie sa w stanie wystgpowac w charak-
terze gtownego wykonawcy, a nawet sklada¢ ofert wspdlnie z innymi firmami,
podwykonawstwo moze stanowi¢ jedyng mozliwos¢ realizacji zlecenia (Borowiec,
2010, s. 101). Korporacje migdzynarodowe, pozyskujac mniejszych dostawcoéw na
catym $wiecie, stymulujg i zachecajg ich do przystgpowania do internacjonalizacji
(Lehmann i Schlange, 2004, s. 301). Wykonawstwo gotowych produktow stanowi
rzadko$¢ wsrod kontraktow na poddostawy. Kontrakty te charakteryzuja sie
wzglednie dlugotrwala wspotpracag miedzy stronami i odrdzniajg si¢ od transakcji
montazowych tym, ze dostawca wystepuje pod wlasng marka, a w transakcjach
montazowych pozostaje anonimowy. Przykladem tej formy internacjonalizacji sa
mi¢dzynarodowe porozumienia kooperacyjne, ktore najczeséciej bywaty utozsamia-
ne ze wspotpracg krajow kapitalistycznych z socjalistycznymi w drugiej polowie
XX wieku. Na podstawie dostarczanych licencji, technologii i know-how firmy
z krajow socjalistycznych produkowaty podzespoty lub cate produkty na rynki
zewngtrzne. Od ostatniej dekady XX wieku mozna zaobserwowaé wsrdd duzych
firm tendencje¢ do wspotpracy z mniejszymi, wyspecjalizowanymi dostawcami.
W wyniku tego produkty matych przedsigbiorstw, bgdace elementami gotowych
wyrobow wytwarzanych przez duze mi¢dzynarodowe koncerny, staja si¢ przed-
miotem dystrybucji na rynek $wiatowy. Mozna zatem zatozy¢, ze podwykonawstwo
stwarza szans¢ dla MSP w procesie poznawania zasad i wymogdéw obowigzujacych
na rynkach globalnych, co staje si¢ podstawa ich przyszlej samodzielnej ekspansji
zagranicznej (Bakiewicz, 2006, s. 96).

2.4.4. Transakcje montazowe

Transakcje montazowe stanowia forme internacjonalizacji oparta na kooperacji
miedzy przedsigbiorstwami zlokalizowanymi w roznych krajach, ktérych przed-
miotem wspdlpracy jest wysytanie lub przyjmowanie towaréw w celu ich obrobki,
przetworzenia, naprawy lub uszlachetnienia.

Wspolpraca w zakresie obrobki lub przetworzenia polega na tym, Ze partner za-
graniczny zleca innemu przedsiebiorstwu wytworzenie okreslonej partii wyrobow
gotowych wedlug dostarczonego projektu, wzoru, na podstawie sprecyzowanych
rodzajow materialow 1 instrukeji produkcyjnych, czgsto z wykorzystaniem powierzo-
nych w uzytkowanie maszyn. Ta forma wspolpracy zagranicznej moze przyniesc¢
korzysci obu stronom, poniewaz zleceniodawca otrzymuje produkt, jakiego potrzebu-
je, bez angazowania si¢ bezposrednio w produkcje, a zleceniobiorca poza zyskami
z wykonanego zlecenia zdobywa wiedze o rynku i sposobie funkcjonowania klienta
zagranicznego (Hadrys, 2011, s. 128). Z kolei w przypadku obrotu uszlachetniajacego
przedmiotem zlecenia nie jest kompleksowe wyprodukowanie, a jedynie obrobka
powierzonego przez zleceniodawce towaru, pozostajacego wlasnoscig zlecajacego.
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Transakcje montazowe moga przyja¢ charakter aktywny — polegajacy na przyj-
mowaniu towaréw z zagranicy, lub pasywny — oparty na wysytaniu towaréw (Dasz-
kiewicz i Wach, 2013, s. 43). Mimo ze transakcje montazowe nie wymagaja wyso-
kich naktadow finansowych, co wptywa na niski poziom ryzyka przedsigwziecia,
powoduja catkowite uzaleznienie od zleceniodawcy. Z jednej strony zawezony
kontakt z otoczeniem zewngtrznym powoduje ograniczony dostep do wiedzy o ryn-
kach zagranicznych (Suchkova, 2017, s. 149). Z drugiej strony zdobywane doswiad-
czenie w zakresie materiatdw stosowanych w produkcji, wzordéw, wymaganej jakosci,
preferencji i gustow klientdw na rynkach zagranicznych umozliwia podjg¢cie wiasne-
go eksportu w przysztosci.

2.4.5. Miedzynarodowe sojusze kooperacyjne

Formy te, zwane takze mi¢dzynarodowymi aliansami strategicznymi, sg zwigz-
kami pomiedzy przedsigbiorstwami mi¢dzynarodowymi, ktorych celem jest uzyska-
nie grupowej przewagi konkurencyjnej (Gorynia, 2000, s. 70). Alians strategiczny
umozliwia nie tylko wejScie na nowy rynek, ale takze wymiang¢ do$wiadczen
1 wiedzy miedzy wspotpracujacymi firmami, co pozwala znacznie rozszerzy¢ dzia-
falnos¢ i1 uzyskac¢ przewage nad konkurencjg. W poréwnaniu z innymi mozliwo-
$ciami rozwoju na rynku, jak np. fuzje i przejecia, charakteryzuje go wzgledna
samodzielno$¢ i niezalezno$¢, co umozliwia relatywnie tatwe i szybkie wycofanie
si¢ ze wspOlpracy. Przystapienie do sojuszu nie powoduje zmiany wiascicieli ani ich
udziatow w zadnej z firm. Tym samym kluczowe struktury firm pozostajg niezmie-
nione i niezalezne, jak przed przystapieniem do wspotpracy. Z reguly nie dochodzi
takze do wymiany wiedzy i technologii, poniewaz partnerzy moga konkurowac ze
sobg na rynku. Najczesciej ta forma internacjonalizacji bywa wybierana przez korpo-
racje posiadajgce spotki corki w wielu krajach, ale utatwienia i rozwoj technik komu-
nikacyjnych spowodowaly wzrost zainteresowania mie¢dzynarodowymi sojuszami
kooperacyjnymi takze ws$rod firm z sektora MSP, ktore majg coraz wigksza mozli-
wos¢ Scislejszego powigzania z gospodarka miedzynarodowg. Dotyczy to przede
wszystkim wspotpracy w ramach rozwijajacych si¢ sieci przedsigbiorstw.

W literaturze przedmiotu wsrod gtéwnych cech miedzynarodowych sojuszy ko-
operacy]nych najczesciej wskazuje sie (Young i in., 1989, s. 273-274):

zblizony potencjat biznesowy obu partnerow,

— mozliwo$¢ wystepowania zjawiska konkurencyjnosci mi¢dzy partnerami,

— asymetri¢ we wnoszonych udzialach, np. technologii, marketingu, finansach, itp.,

— dazenie do poprawy sytuacji koalicjantow na rynkach zagranicznych przez dzia-
lania nakierowane na zmiang rynku lub osigganie przewagi konkurencyjnej ko-
operujacych partneréw nad pozostalymi przedsigbiorstwami.

Migdzynarodowe sojusze kooperacyjne nie majg jednoznacznie okreslonego statu-
su prawnego.
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W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rozne klasyfikacje sojuszy strategicznych.
NajczeSciej jednak wymienia si¢ sojusze: (1) komplementarne, (2) integracyjne,
(3) addytywne (Strategor, 2001, s. 244-248). Sojusze komplementarne tacza przed-
sigbiorstwa, ktorych zarowno kompetencje, jak i udziaty sa zré6znicowane, np. jed-
no przedsigbiorstwo tworzy produkt, ktérego sprzedaz moze by¢ rozwijana dzigki
umiejetnosciom drugiego.

Alianse integracyjne sa tworzone przez firmy, ktore planuja uzyskiwac¢ korzysc¢
skali w zakresie wytwarzania wybranego produktu badz stadium procesu produk-
cyjnego. Te z kolei sg wlaczane do wiasnej produkceji kazdego z partnerow i sprze-
dawane na rynku.

Sojusze addytywne sa oparte na kooperacji przedsiebiorstw wspolnie wytwarza-
jacych i sprzedajacych wybrany produkt. W przeciwienstwie do sojuszy komple-
mentarnych umiej¢tnosci i wktady partneréw majg podobny charakter, a ich
wspolnym celem jest uzyskanie odpowiednio duzej skali produkcji — wskutek tego
na rynek trafia jeden wspdlny produkt. Forma ta wymaga jednak catkowitego za-
wieszenia konkurencji migdzy partnerami. Migdzynarodowe sojusze strategiczne
moga dotyczy¢ takze firm dzialajacych w roznych branzach, a ich dziatanie jest
skupione na uzyskaniu korzysci wytacznie w swoim obszarze.

W odréznieniu od innych form rozwoju przedsigbiorstw, jak np. fuzje, gtow-
nym celem sojuszy kooperacyjnych jest wylagcznie wspotpraca migdzy partnerami,
bez przejmowania jednego z nich w celu stworzenia wspolnego przedsigbiorstwa.
Firmy dziatajace w podobnych branzach moga jednak przeksztatci¢ alians w fuzje,
co pozwala stworzy¢ nowa, wigkszg organizacje, posiadajaca silniejszg marke,
i jeszcze bardziej wzmocni¢ pozycje wspolpracujacych ze sobg firm wobec silniej-
szych konkurentow.

Autonomia przedsigbiorstw przystepujacych do aliansu i wynikajgca z tego ich
niezalezno$¢ moga sprzyja¢ powstawaniu konfliktow miedzy partnerami. Przyczyn
tego nalezy upatrywa¢ w samej formie wspotpracy, a takze w niewtasciwie prze-
prowadzanym procesie tworzenia sojuszu. Determinantami konfliktow stajg si¢
m.in. roszczenia zwigzane z korzysciami w konteks$cie wnoszonych udziatow, roz-
bieznos¢ celow, niezgodnos¢ pogladéw i podzial odpowiedzialnosci. Spory moga
wystapi¢ takze w przypadku konkurowania ze sobg partnerow w innym segmencie
rynku anizeli dotyczacym kooperacji w ramach sojuszu. Wsrod wad migdzynaro-
dowych sojuszy kooperacyjnych przewazaja te, ktore wynikaja z niesformalizowa-
nych relacji migdzy partnerami. Zalicza si¢ do nich:

— niejednakowy podziat korzysci,

— rozbiezno$¢ celow i sposobdw ich realizacji,

— problemy komunikacyjne wewnatrz sojuszu,

— mozliwo$¢ wystapienia konfliktow prowadzacych do tatwego zerwania wspot-
pracy.

W wielu krajach dziatalnos$¢ panistwa sprzyja powstawaniu aliansow strategicz-
nych, ktére przyczyniaja si¢ do realizacji celow panstwowych, najczgsciej gospo-
darczych, militarnych i promocyjnych. Sojusze przedsigbiorstw otrzymuja wsparcie
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w postaci kapitatu finansowego na realizacj¢ inwestycji lub przeprowadzenie badan,
zniesienie ograniczen handlowych i ulgi podatkowe. W tabeli 13 przedstawiono
kluczowe korzysci, jakie stwarza przystapienie do mi¢dzynarodowych sojuszy
kooperacyjnych.

Tabela 13. Korzys$ci wynikajace z dziatalno$ci miedzynarodowych sojuszy kooperacyjnych

Kosztowe Jakos$ciowe
Wykorzystanie sieci partnera Utworzenie rozwigzan systemowych jako
Kombinacja potencjatow badawczych i roz- kombinacja istnicjacych zasobow
wojowych partneréow Dostep do nowych materiatow, produktow
Standaryzacja i procesow
Wspolne wykorzystanie zasobow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Rymarczyk, 2004, s. 204

Globalizacja rynkow stanowi silng determinant¢ w rozwoju znaczenia mi¢dzy-
narodowych sojuszy kooperacyjnych, ktore ograniczaja ryzyko przedsigwzig¢ na
rynkach zagranicznych. Odzwierciedlaja one tez efekt postepu procesow internacjo-
nalizacji oraz wspodlczesng forme ich przejawiania si¢ (Rymarczyk, 2004, s. 208).

2.4.6. Inwestycje ,pod klucz”

Inwestycje ,,pod klucz” to rodzaj formy internacjonalizacji polegajacy na kom-
pleksowym utworzeniu za granica przedsigbiorstwa o produkcyjnym lub uslugo-
wym charakterze dziatalnosci. W literaturze przedmiotu nazywa si¢ ja ,,kooperacja
niekapitalowa” (Gorynia, 2000, s. 64). Zleceniobiorca przyjmujacy zlecenie od przed-
sigbiorstwa przystepujacego do internacjonalizacji zobligowany jest do dostawy
obiektu budowlanego, infrastruktury technicznej, maszyn i urzadzen, a takze za-
trudnienia personelu. Najczesciej zlecenie konczy si¢ na etapie uruchomienia tech-
nicznego nowej fabryki lub zaktadu ustugowego, ale stosowane sa takze rozwigza-
nia, w ktorych zleceniobiorca jest odpowiedzialny za kompleksowe lub czesciowe
zarzadzanie nowo utworzong jednostka gospodarcza. W zaleznos$ci od skali projek-
tu i decyzji zleceniodawcy zleceniobiorca moze by¢ jedno przedsigbiorstwo, ktore
pelni wowcezas role wykonawcy generalnego, lub kilka przedsigbiorstw dzialaja-
cych w ramach konsorcjum, w ktéorym jedno z nich jest wykonawca generalnym.
Z reguty odpowiedzialno$¢ za powierzony projekt i zwigzane z tym ryzyko moze
dotyczy¢ jednego kontrahenta lub wielu firm. Podstawowa determinantg wysokie-
go ryzyka finansowego inwestycji ,,pod klucz” jest kompleksowos$¢ przedsigwzigcia.
Najczgsciej sg to projekty typu greenfield, czyli realizacja inwestycji na terenie do-
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tychczas niezabudowanym, niezagospodarowanym, bez infrastruktury lub z cz¢scio-
wo przygotowang infrastrukturg przemystowa, lub brownfield — nabycie przedsigbior-
stwa przez fuzje, przejecie lub adaptacje istniejacych juz budynkow i infrastruktury
przemystowej, wymagajace calosciowej koordynacji prac w obszarach takich jak:
finansowanie, projektowanie, wykonawstwo oraz negocjacje i nabycie wyposaze-
nia fabryki (Gorynia, 2000, s. 64).

Koordynacja finansowania inwestycji ,,pod klucz” nalezy do skomplikowanych
i trudnych w realizacji przedsiewzi¢¢, poniewaz ta forma internacjonalizacji z re-
guty bywa finansowana z wielu zrodet (w tym bankow, krajowych i zagranicznych
instytucji finansowych oraz inwestorow zewnetrznych). Z uwagi na wysokg wartos¢
zlecen rozwigzanie to bywa najcze$ciej wykorzystywane przez duze przedsigbior-
stwa. Z kolei mikro, mate i §rednie przedsigbiorstwa moga uczestniczy¢ w takim
przedsiewzigciu, realizujgc zamdwienia na poddostawy. Nie bez znaczenia jest
w tym przypadku ryzyko polityczne kraju docelowego. Utrudnienia w koordynacji
projektowania mogg wynika¢ ze specyfiki systemu prawnego za granica, wyrazaja-
cego si¢ w odmiennych wymogach bezpieczenstwa i rozbieznych parametrach oraz
warunkach zawartych w normach technicznych.

W przypadku koordynacji wykonawstwa mozna wskazywa¢ na podobne deter-
minanty dotyczace projektowania (wymagan technicznych i zwigzanych z bezpie-
czenstwem), a takze na wystepowanie luki technologicznej miedzy dostawcy
a kupujagcym. Przedsigbiorstwo zlecajace wskazuje wykonawcy generalnemu lub
konsorcjum firm parametry techniczne, sugerowane lub preferowane marki produ-
centow, typy i modele maszyn i urzadzen. Przyczyna trudnosci negocjacyjnych sg
czynniki polityczne, kulturowe, technologiczne oraz braki kompetencyjne osob lub
zespolow przeprowadzajgcych negocjacje.

Brak kontroli mi¢dzy poszczegdlnymi dostawcami jest wpisany w charakter tej
formy internacjonalizacji. Powierzenie prac innemu przedsigbiorstwu powoduje
odsunigcie inwestora od realizacji poszczegolnych etapow, a w konsekwencji za-
pewnia oszczednos¢ czasu i mozliwo$¢ pos§wiecenia uwagi innym zadaniom. Sta-
nowi to niewatpliwie wazng zaletg, ale zlecenie realizacji projektu bez petnej kon-
troli 1 wptywu na jego fazy umozliwia zleceniobiorcy wybor rozwigzan drozszych
lub tanszych kosztem nizszej jakosci. Korzystanie wylacznie z wtasnej sieci kon-
taktow stwarza ryzyko nepotyzmu, a w przypadku wspolpracy z nieuczciwym
partnerem biznesowym takze ryzyko defraudacji powierzonego kapitatu finanso-
wego. Z racji wysokich naktadow finansowych inwestycje ,,pod klucz” sg czesciej
wybierane przez duze przedsi¢biorstwa, ale wiele firm z sektora MSP zaczyna
korzysta¢ z tej formy internacjonalizacji, opierajac si¢ na wspotpracy w ramach
sieci przedsiebiorstw.

Naktadom finansowym i wysokiemu poziomowi ryzyka towarzysza potencjal-
nie wysokie zarobki nastepujace po zakonczeniu inwestycji ,,pod klucz”. Ponadto
w przypadku tej formy internacjonalizacji ryzyko zwigzane z projektem ponosi
zleceniobiorca.
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2.4.7. Kontrakty menedzerskie

Kontrakty menedzerskie to popularny sposob $wiadczenia ustug zarzadczych,
najczesciej przez osoby prowadzace jednoosobowg dziatalnos¢ gospodarcza dla
duzych firm. W skrajnym przypadku, kiedy firma z kraju zleceniodawcy $wiadczy
ustugi zarzadzania na rynkach zagranicznych, zachodzi internacjonalizacja dziatal-
nosci obu przedsiebiorstw. Przedmiotem kontraktu moze by¢ aktywno$¢ operacyj-
na, koordynacja projektu lub wybranej jego czesci. Zadania i zakres prac sg ustala-
ne indywidualnie dla kazdego przypadku.

Istota i obowiazki firmy zarzadczej sg zblizone do zarzadzania witasng filig na
rynku zagranicznym. Z regulty wyroznia je brak udziatu we wtasnosci przedmiotu
kontraktu ze strony osoby $wiadczacej taka ustuge, ale w szeroko pojetej praktyce
gospodarczej znane sa przypadki wsparcia inwestycji w postaci udzialu mniejszo-
sciowego. Wedlug M. Goryni (2000, s. 63) kontrakty menedzerskie moga by¢ alterna-
tywna formg wejscia na rynki zagraniczne w przypadku potrzeby zaangazowania
kapitatu przekraczajacego mozliwosci finansowe firmy przystepujacej do interna-
cjonalizacji badz kiedy zwigzane z tym ryzyko jest zbyt wysokie. Przedsigbiorstwa
lub osoby zarzadzajace z tytulu $wiadczonych ustug osiggajg korzysci materialne
w postaci statej zaptaty, udziatdéw w zyskach, prowizji z dodatkowych aktywnosci,
jak np. poczynionych oszczgdnosci lub wynegocjowanych kontraktow dla firmy.
Wisréd korzysci niematerialnych najczesciej wskazuje si¢ na mozliwos¢ szybkiego
zdobycia doswiadczenia na rynkach zagranicznych oraz tworzenia relacji bizneso-
wych bez ponoszenia z tego tytulu zwigkszonych kosztow. Ponadto charakteryzuje
je potrzeba niskiego zaangazowania kapitalowego, czemu towarzyszy niskie ryzy-
ko dziatalnosci.

2.5. Formy inwestycyjne

Formy inwestycyjne, w poréwnaniu z innymi metodami, wyrdznia permanentna
obecno$¢ przedsiebiorstw biorgcych udziat w internacjonalizacji na rynkach zagra-
nicznych. Dziatalno$¢ poprzedzona jest wowczas inwestycja w nowo utworzone
oddzialy firmy, zawigzywaniem spolek joint venture lub spotek corek. Moze to
przebiegac przez kompleksowe przeprowadzenie procesu utworzenia spotki badz
nabycie dziatajacego juz przedsicbiorstwa. Czynnikiem réznicujagcym formy inwe-
stycyjne jest poziom wtasno$ci. Oddziat firmy stanowi catkowicie wlasno$¢ firmy
macierzystej, co najczesciej dotyczy takze spotek corek. W przypadku joint ventu-
res zadne z przedsigbiorstw nie posiada 100% udziatow w spotce. Konsekwencja
tego dla oddziatu firmy jest podlegto$¢ prawna krajowi pochodzenia, co wyklucza
ingerencj¢ ze strony wtadz lokalnych, ktére wykazuja mniejsza przychylnos¢ ani-
zeli w przypadku spoétek corek (Rymarczyk, 2004, s. 193).
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Z uwagi na ograniczong operatywno$¢ oddziatow zagranicznych ta forma inter-
nacjonalizacji bywa rzadko wybierana przez przedsi¢biorstwa, a kluczowa deter-
minantg w wyborze migdzy spotka corka a joint venture jest wielko$¢ kapitatu,
jakiego wymaga utworzenie nowej firmy, oraz mozliwa do zaakceptowania wiel-
ko$¢ udziatow. W wyborze migdzy wskazanymi formami istotne sg cechy kraju
macierzystego i docelowego, a w szczegolnosci skala ich roéznic. Im bardziej kraje
beda sie od siebie r6znity pod wzglgdem ustroju politycznego, poziomu gospodar-
czego 1 technologicznego, tym wazniejsze — ale i bardziej ryzykowne — jest dla
inwestora znalezienie lokalnego partnera biznesowego.

Formy inwestycyjne s3 odmiang BIZ. Wybodr okreslonej formy zapewnia przed-
sigbiorcom poczucie wlasnosci, a tym samym kontroli nad dzialalno$cia na rynkach
zagranicznych. Zwigkszone zaangazowanie zasobow tworzy bariery wyjscia, ktore
zmniejszajg zdolno$¢ firmy do zmiany wybranej formy internacjonalizacji. Tym
samym decyzja dotyczaca trybu wejscia stanowi swego rodzaju kompromis,
poniewaz firma nie moze jednoczesnie posiada¢ duzej kontroli i korzysta¢ z ela-
stycznosci typowej dla wybranej metody. Liczba wymaganych zasobow jest zroz-
nicowana w zaleznosci od przyjetej formy wejscia, od minimalnych zwigzanych eks-
portem posrednim, przez umiarkowane — dotyczace kosztow szkolenia w przypadku
licencji, do rozleglych inwestycji w procesie tworzenia lub przejmowania spotek za
granicg. W literaturze przedmiotu zasoby te definiowane sg jako ,,dedykowane,
ktorych nie mozna ponownie wdrozy¢ do alternatywnych zastosowan bez ponosze-
nia dodatkowych kosztow” (Hill, Hwang i Kim, 1990, s. 118-119). Moga to by¢

+ . .y .
Przejete lub nowo utworzone przedsigbiorstwo za granicg
Joint venture z pakietem wigkszosciowym
Joint venture z rdwnym pakietem udziatow
Kontrola

Joint venture z pakietem mniejszosciowym

Franczyza
Licencjonowanie
_ | Eksport
— Wymagane zasoby +
+ Ryzyko technologiczne -

Rys. 22. Parametry wplywajace na wybor formy internacjonalizacji

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Maignan i Lukas, 1997, s. 9
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aktywa materialne, np. infrastruktura techniczna, lub niematerialne, np. wiedza
w zakresie zarzadzania. Kontrola utozsamiana jest ze zdolnos$cia firmy do wplywa-
nia na decyzje i rozwigzania realizowane na rynkach zagranicznych. Przyktadem
ryzyka technologicznego moze by¢ powielenie przez licencjobiorce technologii
1 rozwigzan stosowanych przez licencjodawce po ustaniu wspotpracy. Najmniejsze
ryzyko technologiczne dotyczy catkowicie zaleznych spotek z uwagi na mozliwosé
sprawowania nad nimi pelnej kontroli. Podane kryteria sg silnie skorelowane ze sobg
(Woodcock, Beamish i Makino, 1994, s. 257). Na rysunku 22 przedstawiono zalez-
no$¢ wielkosci zasobow, poziomu kontroli oraz stopnia ryzyka.

Zwigkszona kontrola powoduje zmniejszenie ryzyka technologicznego. Jej zwigk-
szenie wymaga takze znaczniejszego zaangazowania zasobow. Wybodr okreslonej
formy internacjonalizacji powinien by¢ konsekwencja przyjetej wczesniej strategii.
W literaturze przedmiotu nie zawsze panuje zgodno$¢ w kategoryzacji sposobow
wejscia na rynki zagraniczne w aspekcie poziomu ryzyka i stopnia kontroli przed-
sigbiorstwa nad operacjami na rynkach docelowych. Dla obu tych zmiennych do-
strzega si¢ zroznicowane podejscie do eksportu bezposredniego i spotek joint venture.

2.5.1. Spéiki joint venture

Internacjonalizacja dzialalno$ci oparta na tworzeniu wspdlnych przedsigwzigé
gospodarczych pomigdzy przedsigbiorstwami jest popularnym i umiarkowanie
ryzykownym sposobem ekspansji geograficznej. W literaturze przedmiotu wystepuje
wiele definicji okreslajacych spotke joint venture. Najczgsciej wskazuje sig, ze jest to
forma wejscia na rynki zagraniczne polegajaca na tworzeniu spotki czgsciowo za-
leznej 1 kontrolowanej obustronnie przez przedsigbiorstwo macierzyste i partnera
zagranicznego (Daszkiewicz 1 Wach, 2013, s. 44). Spotki joint venture sg popular-
nym, cho¢ nie jedynym $rodkiem dostgpu do zasobow innej firmy, czgsto prefero-
wanym rozwigzaniem w porownaniu z innymi mozliwo$ciami, np. licencjonowa-
niem lub niekapitalowymi aliansami strategicznymi (Beamish i Lupton, 2009, s. 75).

Najkorzystniejsze dla przedsigbiorcoOw jest posiadanie wigkszosci udziatow
w spotce, poniewaz zapewnia to decydujacy wptyw na strategi¢ i rozwoj. Barierg
uniemozliwiajaca osiagniecie tego celu moze by¢ brak wystarczajacego kapitatu,
sprzeciw partnera biznesowego lub lokalne przepisy prawne. Najbardziej rowno-
prawnym modelem sg udziaty parytetowe, cho¢ z uwagi na trudnosci w podejmo-
waniu decyzji sg rzadko stosowane w praktyce. W obu przypadkach rozwigzaniem
moze by¢ ustalenie innego podzialu gloséw niz wynikajacy z proporcji udziatow.

W odréznieniu od spotek corek joint venture posiada osobowos$¢ prawna, choc
w poréwnaniu z nimi ich udziat w $wiatowych inwestycjach bezposrednich jest
znacznie mniejszy. Przyczyng tego stanu rzeczy jest forma organizacyjno-prawna
spotek corek, preferowana przez korporacje migdzynarodowe. Dowodzi to jednak
pozytywnej oceny joint venture jako srodka do osiggania celow internacjonaliza-
cyjnych w okreslonych warunkach (Rymarczyk, 2004, s. 200).
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Wybor tej formy w gtownej mierze zalezy od cech kraju goszczacego, odrdznia-
jacych go od kraju macierzystego. Wsrdd kluczowych determinant najczesciej
wymienia si¢:

— ograniczone mozliwosci utworzenia wlasnego przedsigbiorstwa podyktowane
ustawodawstwem kraju — celu ekspansji geograficznej,
— etnocentryzm zamieszkujgcego tam spoteczenstwa.

Dla przedsigbiorcow funkcjonujacych na innych rynkach i nieposiadajacych
wystarczajacego doswiadczenia oraz wiedzy o uwarunkowaniach rynkow docelo-
wych wybor formy joint venture jest jedng z metod obnizania ryzyka w procesie in-
ternacjonalizacji. Wigkszos$¢ projektow joint venture opiera si¢ na wnoszonym przez
jednego partnera biznesowego know-how lub rozwigzaniu innowacyjnym, a takze
kapitale lub majatku trwatym drugiej strony przyst¢pujacej do przedsigwzigcia.

Strategie partnerow joint venture nie muszg by¢ takie same, a miejscem utwo-
rzenia spotki nie zawsze sg rynki zagraniczne. W swoich badaniach P.W. Beamish
i N.C. Lupton (2009, s. 75) dokonali podziatu tych form dziatalnosci, okreslajac
spoOtki tworzone poza granicami kraju nazwg ,,mi¢dzynarodowe joint venture”.
Formy te mozna uzna¢ za szczeg6lng metode internacjonalizacji i kooperacji mig-
dzy przedsigbiorstwami zlokalizowanymi w réznych krajach, wiaczajac problema-
tyke miedzynarodowych stosunkéw gospodarczych zarbwno w wymiarze mikro —
kooperujacych przedsigbiorstw, jak i makro — macierzystych krajow partnerow
biznesowych (Rymarczyk, 2004, s. 202). Wspolne przedsiewzigcie moze by¢ zo-
rientowane na osiggniecie skonkretyzowanego, jednorazowego celu lub regularnej
i cigglej wspolpracy.

W prawie polskim wszelkie umowy dotyczace realizacji projektow joint venture
moga by¢ zawierane jako umowy nienazwane, podlegajace zapisom Kodeksu cywil-
nego. Dodatkowo, gdy wraz z zawarciem umowy joint venture jest tworzona spotka,
umowy takie w zakresie stosunkéw pomigdzy wspolnikami podlegaja regulacjom
Kodeksu spotek handlowych. Wynika to z faktu, ze w polskim systemie prawnym
brak jest kompleksowej regulacji dotyczacej spotek joint venture. W zwigzku z tym
przy zawieraniu umow miedzynarodowych zaleca si¢ korzystanie z przewodnikow
zawierajacych szczegéty umow kooperacyjnych, funkcjonujacych w obrocie mie-
dzynarodowym, np. przewodnika stworzonego przez Europejska Komisje Gospo-
darcza ONZ dostegpnego pod adresem internetowym: http://www.unece.org.

Redukcja ryzyka w przypadku wyboru formy internacjonalizacji, jaka stanowi
spotka joint venture, najczegsciej utozsamiana jest z wyeliminowaniem zagrozen
o charakterze politycznym, wynikajacych z rozpoczgcia wspoélpracy z partnerem
lokalnym zaznajomionym z przepisami prawa i posiadajacym lokalng sie¢ kontak-
tow, w tym w administracji panstwowej. W krajach wysokiego ryzyka formy inter-
nacjonalizacji z zaangazowaniem firm lokalnych zapewniaja nizsze koszty wejscia
w poroéwnaniu z innymi formami kapitalowymi z uwagi na tatwiejszy dostep do
wiedzy (Brouthers, 2002, s. 206). Ponadto taki rodzaj wspotpracy moze by¢ lepiej
postrzegany niz inne formy internacjonalizacji, szczegdlnie w przypadku rynkow
o wysokim stopniu etnocentryzmu. Zaletg migdzynarodowych joint venture jest
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gwarancja samodzielno$ci uczestniczacych w niej partneréw biznesowych przy
organizacyjnym wyodrebnieniu kooperacji, co powoduje mniejsze obcigzenie or-
ganizacji macierzystych w poréwnaniu z innymi formami wspotpracy, jakimi sg
np. fuzje i przejecia. Dla firm o ograniczonym kapitale finansowym oraz niezdolnych
do samodzielnego procesu internacjonalizacji stanowi to utatwienie w dostgpie do
rynkow zagranicznych, co jest szczegolnie zauwazalne w sektorze MSP. W tym
aspekcie zrodta finansowania wybierane przez firmy o zréznicowanej wielkosci
odzwierciedlajg ich ogdlne profile, zarzadzanie finansami, a takze wiele innych

determinant (Luczka i Matecka, 2017, s. 376).

Synergia funkcjonowania formy joint venture jest uzyskiwana dzigki efektowi
skali oraz zaangazowaniu partneréw biznesowych o zréznicowanej kombinacji
zasobow. Wspolne przedsiewzigcia stanowig jednak szczegdlny problem w zakresie
cen transferowych, poniewaz stuzenie interesom np. lokalnych akcjonariuszy przez
maksymalizacj¢ lokalnego zysku moze by¢ nieoptymalne z ogélnego punktu widze-
nia duzych mi¢dzynarodowych korporacji (Eitman, Stonehill i Moffet, 2013, s. 426).

W literaturze przedmiotu wsrdd niewielu wad utworzenia spotki joint venture
1 zwigzanego z tym ryzyka w dzialalno$ci gospodarczej najczgsciej wymienia si¢ (Ry-
marczyk, 2004, s. 200-201; Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 44; Koltler, 1994, s. 386):

konieczno$¢ poszukiwania i selekcji odpowiedniego partnera biznesowego,

— potencjalne problemy z zarzadzaniem spotka wynikajace z réznic kulturowych,

— mozliwg utrate kontroli nad know-how i technologia oraz rdznice w celach stra-
tegicznych firmy: wspodlna wlasnos¢ moze stanowi¢ utrudnienie w ustaleniu
jednoznacznej polityki marketingowej w skali $wiatowej,

— zmniejszone mozliwosci swobodnego ksztattowania cen transferowych,

— mozliwo$¢ wystgpienia konfliktu interesow miedzy udzialowcami nawet
w przypadku posiadania rownej liczby udziatdéw (réznice zdan co do strategii
dziatania, podziatu zyskoéw, wydatkow na inwestycje).

Wigkszo$¢ zagrozen dotyczy konfliktu i etyki zarzadzania wérod partneréw bizne-
sowych. W aspekcie potencjalnych zagrozen majacych rozne zrodla osoba mene-
dzera kierujacego nowo powstalg spotka odgrywa kluczowa rolg we wczesnym
rozpoznaniu niebezpieczenstw i odpowiednim zarzadzaniu ryzykiem. Podkresla
si¢, ze spotki joint venture nie sg traktowane tak samo jak firmy, w ktorych kapitat
jest wytacznie krajowy. Nalezy pamicgtac, ze w praktyce gospodarczej rdznice te
ograniczajg si¢ do odmiennej sprawozdawczosci gospodarcze;.

2.5.2. Oddzial zagraniczny

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze najbardziej zaawansowana formg in-
ternacjonalizacji jest samodzielne prowadzenie dziatalno$ci na rynkach zagranicz-
nych (Wach, 2006, s. 56).

Oddziat zagraniczny jest formg bezposrednich inwestycji zagranicznych, two-
rzong na rynku docelowym jako jednostka organizacyjna, bedaca czegsciag przedsie-
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biorstwa w kraju macierzystym. Inwestor jest wylacznym wtascicielem oddziatu.
Zgodnie z art. 3 pkt 4 Ustawy z dnia 6 marca 2018 r. o zasadach uczestnictwa
przedsigbiorcow zagranicznych i innych osob zagranicznych w obrocie gospodar-
czym na terenie Rzeczypospolitej Polskiej oddzial jest ,,wyodrebniong i samodzielng
organizacyjnie czescig dziatalnosci gospodarczej, wykonywang przez przedsigbior-
c¢ poza siedzibg przedsigbiorcy lub gtownym miejscem wykonywania dziatalno-
$ci” (Dz.U. 2018, poz. 649). W poréwnaniu z innymi formami internacjonalizacji
utworzenie oddzialu wymaga wigkszego zaangazowania kapitatu finansowego
i ludzkiego, a w przypadku MSP zwigkszonego zaangazowania ich wtasciciela. Nie
wystepuje tu czynnik ryzyka wynikajacy np. z nieporozumien mig¢dzy partnerami,
negocjowania uméw licencyjnych lub zabezpieczenia know-how. Forma interna-
cjonalizacji, jaka jest oddziat zagraniczny ma wiele zalet. W literaturze przedmiotu
wskazuje si¢ na (Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 44):

— zachowanie peinej kontroli centralnej nad oddziatem,

— relatywnie dobry wizerunek oddziatu na rynku miejscowym.

Autorzy wskazuja jedng wadg, jaka jest skomplikowana procedura rejestracyj-
na. Oddzial nie jest podmiotem odr¢bnym od przedsigbiorcy zagranicznego i nie
p0s1ada (Biznes.gov. pl)

osobowosci prawnej,

— zdolnosci prawnej,
— zdolnosci sadowej (mozliwosci bycia strong w postepowaniu sgdowym),
— zdolnosci procesowej (mozliwosci samodzielnego wystepowania przed sagdem

w obronie swoich intereséw).

Zgodnie z literg prawa oddzial powinien funkcjonowac pod ta samg nazwg co
firma macierzysta, mimo ze wystepuje i prowadzi dziatalno$¢ w innym miejscu
niz ona. Jako podmiot wyodrebniony organizacyjnie w strukturze jednostki nie
posiada osobowosci prawnej, ale sporzadza samodzielnie sprawozdania finansowe
(Infor.pl, 2011).

2.5.3. Spétka corka

Spotka corka, zwana takze filig, powstaje przez utworzenie na rynku zagra-
nicznym spotki zaleznej 1 stanowigcej w calo$ci wlasno$¢ przedsigbiorstwa ma-
cierzystego. Podobnie jak w przypadku oddziatu zagranicznego inwestor jest wy-
facznym wiascicielem filii. Czynnikiem odrézniajacym spotke corke od oddziatu
firmy jest posiadanie osobowosci prawnej. Oddziat podlega prawu kraju pochodzenia
(Rymarczyk, 2004, s. 193). Z kolei filia podlega systemowi prawnemu kraju, w kto-
rym si¢ znajduje. Wedtug G.D. Newboulda, P.J. Buckleya oraz J.C. Thurwella (1979,
s. 127) utworzenie spotki corki o charakterze produkcyjnym jest jednym z najbar-
dziej ryzykownych przedsigwzigé, jakie moze podjaé przedsigbiorstwo w dziatal-
nosci zagraniczne;.
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Z uwagi na kierunek inwestowania strategia filii moze by¢ skoncentrowana na
obnizeniu kosztow przez wykorzystanie tanszych zasobéw na rynkach docelowych
lub zrodet zaopatrzenia, jak np. surowce i materiaty do produkcji. Wiek filii $wiad-
czy o jej stabilnosci na rynku, poza tym wskazuje na samodzielno$¢ w dziatalnosci
w strukturach organizacyjnych spotki macierzystej.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ dwie metody utworzenia spotki corki
(Gorynia, 2007, s. 131):

— nabycie spotki na rynku docelowym,
— realizacj¢ inwestycji polegajaca na utworzeniu jej od poczatku, tzw. greenfield.

Kryterium odpowiedzialnosci finansowej wskazuje na status, jaki filia moze po-
siada¢ w ocenie przedsigbiorstwa macierzystego:

— centrum kosztow,
— centrum zyskow,
— centrum inwestycji.

Klasyfikacja oparta na stopniu centralizacji decyzji wskazuje na poziom swo-
body zarzadzajacych filig od skrajnego podporzadkowania si¢ firmie macierzystej
po petna samodzielno$¢ w dziatalnosci. Wsrdd wielu zalet posiadania filii jedng
z kluczowych jest mozliwos¢ obnizania kosztow dziatalnosci. Dotyczy to przede
wszystkim uniknigcia kosztow transportu, a w niektorych przypadkach réwniez optat
celnych. Nie wystepuja tu takze ograniczenia importowe. Poza tym przedsiebiorstwo
przystepujace do internacjonalizacji ma mozliwos¢ korzystania z tanszych zasobow
ludzkich oraz surowcow i materiatdw do produkcji. Czerpanie korzysci z wielu
zalet i udogodnien, jakim jest posiadanie spotki corki za granica, jest zwigzane
z koniecznoscig wigkszego zaangazowania kapitatu finansowego i zwigkszonego
poziomu zréznicowanych rodzajow ryzyka, ktore inaczej niz na przyktad w spolce
joint venture nie sg wspotdzielone z innym partnerem. Bywa, ze w przypadku
transferu technologii do krajéw o nizszym poziomie rozwoju technologicznego
przedsigbiorstwo przystgpujace do internacjonalizacji ma trudno$ci ze znalezie-
niem zasobow ludzkich o odpowiednich kwalifikacjach i zbudowaniem odpowied-
niej kultury organizacji. W literaturze przedmiotu kulture organizacji okresla si¢ jako
podstawowy zestaw kluczowych warto$ci, przekonan, zrozumienia i norm wspdlnych
dla pracownikow. Moze dotyczy¢ etycznych zachowan, zaangazowania pracowni-
kow, wydajnos$ci 1 zapewnia utrzymywanie zintegrowanego zespotu. Zjawisko kultu-
ry organizacji mozna zaobserwowac w jej dziatalnosci (Wyrwicka, 2011, s. 181).

Mikro, mate 1 $rednie przedsi¢biorstwa z reguly dysponujg ograniczonym poten-
cjalem wszelkich zasoboéw, co powoduje, ze przystepujac do ekspansji zagranicznej,
wybierajag mniej zawansowane formy (Przybylska, 2008, s. 137). W tabeli 14 przed-
stawiono zalety i wady filii zagranicznych.

Bez wzgledu na wielkos$¢ przedsiebiorstwa mozna oczekiwac, ze strategia glo-
balna organizacji bedzie determinanta wyboru formy i kierunkéw geograficznych
internacjonalizacji. Decyzje odnoszace si¢ do sposobu wejscia muszg by¢ spdjne
z rozwojem strategicznym firmy w sektorach globalnych, a takze muszg go wspie-
ra¢ (Stonehouse i in., 2001, s. 127).
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Tabela 14. Zalety 1 wady spotki corki na rynku zagranicznym

ZALETY WADY

Pelna kontrola filii na poziomie centralnym Wysokie koszty wejscia i potrzeba zaanga-

Wplyw na inne przedsigbiorstwa na rynkach Zowania kierownictwa

zagranicznych i tworzenie z nimi sieci Skomplikowana procedura rejestracji
Wplyw na wizerunek firmy na rynku miejsco- Wysokie ryzyko dziatalnosci
wym

Mozliwe utrudnienia w znalezieniu odpo-

Mozliwosci obnizenia kosztow dziatalnosci wiedniego personelu

Brak ograniczen w imporcie wyrobow gotowych

Latwy transfer technologii, informacji i kapitalu
na rynek zagraniczny

Korzystanie z zasobow lokalnych, czesto tan-
szych, znajacych miejscowe realia spotecz-
no-kulturowe

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 44; Gorynia 2007, s. 133; Rymarczyk,
2004, s. 190

2.6. Wybrane modele internacjonalizacji

Decyzja o internacjonalizacji dziatalno$ci, a nastgpnie przyjecie strategii umie-
dzynarodowienia jest efektem realizacji przyjetego kierunku rozwoju przedsie-
biorstw. Wybor formy stanowi jeden z kluczowych etapow tego procesu, poniewaz
podjecie dziatan jest zwigzane z zaangazowaniem zar6wno zasobowym, jak i kapi-
talowym w aspekcie ryzyka wewnetrznego i zewnetrznego. W badaniach nad me-
todami wchodzenia MSP na rynki zagraniczne nieodzowne dla uzyskania petnego
obrazu tego procesu jest wlaczenie rozwazan dotyczacych takze podej$¢ i modeli
internacjonalizacji przedsigbiorstw.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ wiele kryteriow dotyczacych klasyfikacji
modeli internacjonalizacji, ktore powstawaty od lat siedemdziesigtych XX wieku, od
kiedy zaczeto intensyfikowacé badania nad ekspansja geograficzng matych i $red-
nich przedsigbiorstw. Wskazuje si¢ takze na brak uniwersalnego rozwigzania, ktore
stanowiloby odniesienie zarowno do korporacji transnarodowych i duzych przed-
sigbiorstw, jak i do MSP, czego dowodem moze by¢ wystepowanie wielu zroézni-
cowanych struktur wérod modeli internacjonalizacji przedsiebiorstw (Brojakowska
1 Zarebski, 2014, s. 58). Proponowane przez badaczy przedmiotu ogélne koncepcje,
a w dalszej kolejnosci ich uzupehienia, modyfikacje, a nawet zaprzeczenia wyni-
kaja z rozbieznosci w podejsciu do procesu internacjonalizacji. W tabeli 15 przedsta-
wiono zestawienie glownych modeli internacjonalizacji przedsigbiorstw w aspekcie
rodzaju podejscia do tego procesu.
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Tabela 15. Przeglad gtownych teorii i modeli internacjonalizacji MSP

Podejscie Modele
model uppsalski
Etapowe modele innowacyjne
modele finskie
modele hybrydowe
modele zasobowe
Zasobowe modele kompetencyjne
modele zasobowo-kompetencyjne
Sieciowe teorie sieciowej internacjonalizacji
og6lne modele przedsigbiorczosci migdzynarodowej
Szkoly przedsigbiorczosei modele migdzynarodowych przedsigwzigé (INV)
migdzynarodowe; model urodzonych globalistéw (born global)
model przyspieszonej internacjonalizacji
model podejscia strategicznego
Zarzadczo-strategiczne modele decyzyjne
modele organizacyjne
Protoholistyczne modele ogdlne
(koncepcje zintegrowane) modele oparte na wiedzy
Alternatywne alternatywne teorie internacjonalizacji

Zrédto: Wach, 2012, s. 99

W prezentowanych modelach mozna dostrzec zmiany zachodzace w gospodarce
i wynikajace z tego poszukiwania przedsigbiorcow w kierunku bardziej efektyw-
nego wejscia na rynki zagraniczne, dostosowanego do zaistnialych warunkéw ryn-
kowych. Niektore z teorii internacjonalizacji w ogole nie odnosza si¢ do MSP,
poniewaz w poczatkowym okresie badan proces ten rozpatrywano wytacznie w kon-
teks$cie duzych przedsiebiorstw i korporacji transnarodowych, ktore jako pierwsze
dokonywaty ekspansji na rynki zagraniczne. Mikro, mate i $rednie przedsigbiorstwa
utozsamiano z rynkami lokalnymi oraz dziatalno$cig na potrzeby wiekszych firm.
Wsrod polskich badaczy przedmiotu tematyka modeli i podejs¢ w internacjonaliza-
cji MSP szczegdtowo zajmowali si¢ K. Wach (2012, s. 94—-131), ktory dokonat
szczegdlowego przegladu klasyfikacji, oraz N. Daszkiewicz (2004, s. 38-62), kto-
rej imieniem zostat nazwany jeden z modeli. Za najbardziej popularne uznaje si¢
modele w podejsciach etapowym, sieciowym oraz zasobowym.
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2.6.1. Modele etapowe

Paradygmatem dominujgcym w teorii internacjonalizacji przedsigbiorstw, wy-
stepujacym do ostatniej dekady XX wieku, byl model etapowy zaproponowany
przez J. Johansona i P.F. Wiedersheima (Daszkiewicz, 2004, s. 38). W literaturze
przedmiotu wskazuje si¢, ze modele etapowe sg zdecydowanie bardziej przydatne
do badan procesu internacjonalizacji MSP niz inne modele (Daszkiewicz, Wasil-
czuk i Dominiak, 2005, s. 10). Wiekszo$¢ mikro, matych i $rednich przedsig-
biorstw z powodu trudnych lub niemozliwych do pokonania barier wewnetrznych
1 zewnetrznych nie moze korzysta¢ z doswiadczen duzych firm i korporacji tran-
snarodowych (Rembiasz, 2011, s. 26-27). Podejscie procesowe z reguty bywa
zwigzane z wyborem koncepcji zakladajacej stopniowy wzrost zaangazowania
w dziatalno$¢ miedzynarodowa. Oznacza to, ze przedsigbiorstwo po uzyskaniu
stabilizacji na rynku krajowym stopniowo rozszerza obszar swojej dziatalnosci za
granicg (Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 57). Mimo ze liczba zwigzanych z tym eta-
pow jest rozna w poszczegodlnych schematach klasyfikacyjnych, to $ciezka wzrostu
eksportu, a dalej zwigkszania zaangazowania na rynkach zagranicznych stanowi
tutaj podstawowe zalozenie (Daszkiewicz, Wasilczuk i Dominiak, 2005, s. 10). Dla
modeli etapowych umigdzynarodowienie przedsigbiorstwa nast¢puje poprzez se-
kwencyjng ekspansj¢ na rynkach lub stosowanie bardziej skomplikowanych, przy
tym czesto kapitatochtonnych, a tym samym ryzykownych form wejscia. W obu
przypadkach przechodzenie do kolejnej fazy internacjonalizacji zwigzane jest za-
zZwyczaj ze wzrostem zaangazowania wszystkich zasobow przedsigbiorstwa.
W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze badania prowadzone na podstawie mo-
deli etapowych stanowity z reguty probe przypisania dziatalnosci firmy do okre-
slonego etapu internacjonalizacji (Daszkiewicz, 2007, s. 15). Ekspansja geogra-
ficzna MSP jest tradycyjnie odnoszona do teorii etapowych z uwagi na specyfike
jej wystepowania, przejawiajacg si¢ w ograniczonym dostepie do wiedzy i infor-
macji, ale przede wszystkim w limitowanych zasobach rzeczowych i finansowych.
W podejsciu tym szereg kolejnych krokow internacjonalizacji odzwierciedla posze-
rzanie wiedzy i zaangazowania wlascicieli MSP w dziatalno$¢ zagraniczng (Co-
viello i Munro, 1997, s. 363). Dzigki temu w przedsigbiorstwach rozwijana jest
wiedza specjalistyczna w zakresie zarzadzania dziatalnoscig na rynkach zagranicz-
nych (Brouthers i Nakos, 2004, s. 233). W badaniach w tym obszarze wskazuje si¢
na heterogeniczno$¢ schematow klasyfikacyjnych o rdznej liczbie etapow (od kilku
do kilkunastu), podkreslajac ich czes¢ wspolna, jaka jest rozwoj eksportu. Z reguty
wedlug wigkszosci kryteriow etap pierwszy oznacza sporadyczng i niesystema-
tyczng dziatalnos¢ eksportowa, co mozna uzna¢ za symplifikacj¢ w charakterystyce
procesu internacjonalizacji.
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Rynki Rynki Ryzyko
zbytu zaopatrzeniowe
@ Globalna Globalne zaopatrzenie Male: dostep do najlepszych

podaz z siecig z mi¢dzynarodowym zasobow ludzkich, finanso-

centrow udziatem zasobow ludz- wych i zaopatrzeniowych,

badawczych kich, kapitatowych i rze- sprzedaz produktow na ma-
czowych bez wzgledu na kroregionalnych rynkach
kraj pochodzenia 1 globalna strategia konku-

rencji

Nizsze niz w @ wskutek
osiggni¢cia jednolitych wa-
runkéw konkurencji z lokal-
nymi ofertami oraz zaletami
miedzynarodowej sieci przed-
sigbiorstw

@ Calkowity tancuch Dobry lokalny klient na
wartosci (facznie  wszystkich lokalnych ryn-

z badaniami kach zaopatrzeniowych
za granica) (wszystkie lokalnie ofero-
wane zasoby zostang do-

stosowane do lokalnych

przedsiewzig¢ w badaniach
i gospodarce)

Zmniejsza si¢ — poza wyso-
kim zaangazowaniem kapita-
lu przez wzrastajace dosto-
sowanie si¢ do warunkow
lokalnego rynku i mig¢dzyna-
rodowego podziatu pracy

Produkcja za Glownie lokalne
granica (tacznie zaopatrzenie (wlaczenie
Z opracowaniem lokalnych tworcow
Wwzoru i pracami i projektantow)
rozwojowymi)
Wyisze niz @ i
w zwiazku z wahaniami

w wykorzystaniu zdolno$ci
produkcyjnej i kierowaniem

@ Produkcja Zwigkszone lokalne zaopatrze-
za granicg nie (krajowi producenci
i dostawcy tworzg zagraniczne
firmy corki)

Jak w @ oraz zagrozenie
majatku przedsigbiorstwa
za granica

Montownie Selektywne lokalne

%) zagraniczne zaopatrzenie

Niepewno$¢ co do parametréw
rynku krajowego 1 zagranicz-
nego

Eksport Zaopatrzenie zorientowane krajowo
(poza produktami migdzynarodo-
wymi znajdujacymi si¢ w obrocie)

Rys. 23. Formy obecnosci przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym — sze$¢ stopni
globalizacji
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Henzler, 1992, s. 85
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W obliczu postepujacego procesu globalizacji 1 integracji gospodarek zmienia-
jacych zachowanie MSP na rynkach globalnych zatozenie o etapowym wejsciu na
rynki zagraniczne staje si¢ ryzykowne i podaje si¢ je w watpliwos¢ (Daszkiewicz,
2007, s. 15). Wokot modeli etapowych narosto wiele kontrowersji wynikajacych
z pomijania lub ,,przeskakiwania” poszczegolnych krokdéw przez przedsigbiorstwa.
W polskiej literaturze przedmiotu zostato to szczegélowo omowione przez N. Dasz-
kiewicz (2004, s. 45—47) oraz K. Przybylska (2018, s. 46). Wyniki badan nad interna-
cjonalizacjg polskich przedsigbiorstw wskazujg, ze podejscie etapowe jest szcze-
golnie popularne wsrod firm produkeyjnych (Zidtkowska, 2016, s. 251).

Klasyfikacja form internacjonalizacji H.A. Henzlera wedtug stopnia udzialu
w rynku zagranicznym umozliwia przeprowadzenie analizy poziomu ryzyka od-
powiadajacego kazdemu ze stopni (rys. 23). Rosnace ryzyko w pierwszych trzech
stopniach dotyczy przede wszystkim sektora MSP. W kolejnych stopniach globali-
zacji ryzyko stopniowo spada, ale etapy te sa rzadko osiggane przez przedsigbior-
stwa tej wielkosci.

W podanej klasyfikacji dostrzega si¢ zwigkszajacy, a nastgpnie zmniejszajacy
si¢ poziom ryzyka na kolejnych etapach internacjonalizacji. W tabeli 16 przedsta-
wiono najczesciej opisywane w literaturze przedmiotu modele etapowe.

Nalezy podkresli¢, ze wystgpuje wiele rozmaitych opisow modeli etapowych
nieujetych w tabeli 16, jak np. P. Lekvalla i C. Wahlbina (1973), Ch.M. Kortha
(1985) lub J. Cieslika (1987). Jeden z gtownych fundamentow teorii internacjonali-
zacji — model etapowy Uppsala (U-model) zaproponowany przez J. Johansona
i F. Wiedersheina-Paula — zostal stworzony na podstawie obserwacji dzialalnosci
mi¢dzynarodowej dwczesnie matych szwedzkich firm o zasiggu lokalnym (Sandvik,
Atlas Copco, Facit oraz Volvo). Tworcy modelu zatozyli istnienie czterech naste-
puJ jacych po sobie etapéw (Johanson i Wiedersheim-Paul, 1975, s. 307):

brak regularnej dziatalno$ci eksportowe;,

— eksport przez niezaleznych posrednikow,
— utworzenie zagranicznej filii handlowe;j,
— utworzenie zagranicznej filii produkcyjne;.

Na rysunku 24 przedstawiono sekwencje etapow jako podstawowy mechanizm
internacjonalizacji przedsigbiorstw w modelu uppsalskim.

Punktem wyjs$cia modelu uppsalskiego byty teoria behawioralna oraz teoria oparta
na zasobach (Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 59). Zgodnie z ta koncepcja przekracza-
nie kolejnych etapéw wynika z decyzji przedsiebiorcow dotyczacych tempa proce-
su internacjonalizacji, powodujacej takze stopniowe zwigkszania stopnia ryzyka
zwigzanego z wigkszym zaangazowaniem w dziatalno$¢ zagraniczng. Podejscie to,
mimo znaczacego wktadu w teori¢ internacjonalizacji, nie uwzglgdnia ztozonosci
tego procesu oraz wskazuje jedynie hipotetyczne czynniki i zagrozenia wplywajace
na jego niepowodzenie. Nalezy zaznaczy¢, ze w czasie formutowania przez J. Johan-
sona i F. Wiedersheina-Paula stanowiska w latach siedemdziesigtych XX wieku
wszystkie badane przedsigbiorstwa odnosity sukcesy gospodarcze dzigki umiedzy-



2.6. Wybrane modele internacjonalizacji 101

narodowieniu dziatalnosci. W po6zniejszym czasie jedna z firma (Facit) pod wply-
wem zagrozen na rynku zakonczyta dziatalnosc.

Zaangazowanie
decyzyjne

Wiedza rynkowa

A 4

Zaangazowanie rynkowe

Biezaca dziatalnos¢

A

Rys. 24. Kolejno$¢ etapéw w internacjonalizacji przedsi¢biorstw w modelu uppsalskim
Zrodto: Johanson i Vahlne, 1977, s. 26

W modelu uppsalskim, oprdcz centralnego zatozenia o etapowym przystepowa-
niu do internacjonalizacji, wskazywano takze na jednokierunkowy charakter tego
procesu. Tworcy U-modelu zwracali szczegdlng uwagg na wiedze jako kluczowy
element w dzialalno$ci zagranicznej przedsiebiorstw. Na rysunku 25 przedstawio-
no kategoryzacj¢ wiedzy zalezng od zrodta, z jakiego zostata pozyskana.

WIEDZA
v v
DOSWIADCZALNA OGOLNA SZCZEGOLOWA
(transferowalna) (rynkowa)
v v
RYNKOWA Znajomos$¢ narzgdzi marketingowych we
(rynkéw docelowych) wspolpracy z partnerami zagranicznymi

Rys. 25. Klasyfikacja wiedzy w modelu uppsalskim
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Johanson i Vahlne, 1977, s. 28

Wiedza doswiadczalna jest konsekwentnie zdobywana na rynku macierzystym
przedsigbiorstwa, ale tez niezbedna, aby wiaczy¢ si¢ w proces internacjonalizacji.
Wiedza ogdlna (transferowalna) obejmuje wiedze rynkowa dotyczaca rynkoéw do-
celowych oraz znajomo$¢ narzedzi marketingowych stosowanych we wspolpracy
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z partnerami zagranicznymi, niezaleznie od kraju ich pochodzenia. Szczegdtowa
wiedza rynkowa jest gromadzona w trakcie dziatalno$ci na wybranym rynku za-
granicznym. W kolejnych badaniach J. Johanson i J.E. Vahlne (2009, s. 1416) pod-
kreslali kluczowe znaczenie wiedzy dotyczacej internacjonalizacji w procesie
umi¢dzynarodowienia.

Watpliwe mozliwos$ci transferowania wiedzy do$wiadczalnej oraz coraz czgstsze
przypadki przystepowania przedsigbiorstw do internacjonalizacji z pominigciem po-
szczegolnych etapow wywotaly krytyke modelu wérod kolejnych badaczy przedmio-
tu (McDougall, Shane i Oviatt, 1994; Coviello i Munro, 1995; Wolff i Pett, 2000).
Wielu z nich wskazuje na powszechne praktyki omijania poszczeg6lnych krokow
takze wsrod przedsigbiorstw na rynku finskim, czyli tym, ktory stat si¢ podstawag
stworzenia modelu uppsalskiego (Welch 1 Luostarinen, 1988, s. 45, Wolff i Pett,
2000). Przy okazji wskazywano na rozpowszechniang wspolprace firm w ramach
sieci (Chetty i Holm, 2000; Loane i Bell, 2006). W reakcji na pojawiajaca si¢ kry-
tyke tworcy modelu zaproponowali wlgczenie powigzan sieciowych do swojej kon-
cepcji (Johanson i1 Vahlne, 2009, s. 1411-1412). Autorzy poszerzyli opis procesu
internacjonalizacji przedsigbiorstwa o wiedz¢ uzyskiwang z relacji biznesowych
z innymi firmami. Przystapienie do kolejnego etapu internacjonalizacji warunkowane
byto identyfikacjag mozliwosci i checig ich wykorzystania. W ulepszonym modelu
uppsalskim zrodtem niepewnosci przestat by¢ dystans psychiczny, a stato si¢ nim
wykluczenie poza sie¢ relacji biznesowych, w ktorych zaufanie jest kluczowym
elementem w rozwoju biznesu (Johanson i Vahlne, 2009, s. 1421). Nalezy zauwa-
zy¢, ze wystgpienie aspektu sieci w podejsciu etapowym sprzyja obnizeniu stopnia
ryzyka w procesie wchodzenia na rynki zewnetrzne dzigki wykorzystaniu wiedzy
innych przedsigbiorcow oraz mozliwos$ci przenoszenia na nich ryzyka.

Od czasu prezentacji U-modelu powstato wiele kolejnych odmian i form tego
procesu, co uczynito z niego niestabilny paradygmat w teorii internacjonalizacji
przedsiebiorstw. Ostatecznie autorzy zatozyli mozliwos¢ wystapienia odstepstw od
teorii w realizacji przebiegu procesu dla uzasadnionych przypadkow. Obserwujgc
internacjonalizacj¢ wspotczesnych przedsigbiorstw, dostrzega si¢ czesta rozbiez-
no$¢ w poréwnaniu z klasycznymi zalozeniami U-modelu.

W kolejnych latach powstawaly koncepcje internacjonalizacji nawigzujace do
idei sekwencyjnego charakteru procesu ekspansji zagranicznej, w wigkszosci przez
rozbudowe i wprowadzenie wigkszej liczby etapow. Ceche wspdlna tych koncepcji
stanowi wystgpowanie odmiennych etapow (Andersen, 1993, s. 213; Gorynia
i Jankowska, 2007, s. 24-25).

Przyjecie jednolitego schematu w podejsciu do internacjonalizacji przedsig-
biorstw jest niewlasciwe, poniewaz wykorzystuja one zroznicowane modele i stra-
tegic w ekspansji geograficznej (Newbould, Buckley i Thurwell, 1979, s. 127).
Krytyka modeli etapowych ze strony badaczy przedmiotu dotyczy takze niezwra-
cania wystarczajacej uwagi na konteksty branzowe i otoczenie wewngtrzne przed-
siebiorstw, co wskazuje na ich ,,zbyt deterministyczny” charakter (Reid, 1983,
s. 44). Majac na uwadze, ze granice w dziatalnosci produkcyjnej i ustugowej stajg si¢
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coraz bardziej rozmyte (np. strategie firm oferujacych ustugi internetowe o zasiggu
globalnym), w odniesieniu do sektora ustug podejscie etapowe wydaje si¢ nie-
adekwatne (Bell, Naughton i Young, 2001, s. 175). Model uppsalski, podobnie jak
inne modele konwencjonalne, zaklada wystepowanie znaczacych roznic migdzy
rynkami, co stanowi kluczowe zrodto ryzyka.

2.6.2. Podejscie born global oraz born-again global

W poczatkowym okresie badan nad internacjonalizacjg postrzegano ja wyltacz-
nie jako proces etapowy, w ktorym firmy stopniowo zwigkszaja zaangazowanie na
rynkach zagranicznych. Na przetomie tysigclecia J.A. Wolff i T.L. Pett badali firmy
wlgczajace si¢ w proces internacjonalizacji od momentu ich powstania, okreslajac je
mianem ,,stworzonych jako globalne” (born global) i podajac w watpliwos$¢ podejscie
etapowe jako jedyna metode ekspansji geograficznej (Daszkiewicz i Wach, 2013,
s. 60). Firmy te stajg si¢ globalne od momentu powstania lub przez wigczanie si¢
w dziatalno$¢ zagraniczng w ciggu kolejnych dwach lat, cho¢ opinie badaczy przed-
miotu w tej kwestii sg rdzne, czgsto przyjmuje si¢ okres od dwoch do pigciu lat od
zatozenia jako kryterium klasyfikacji. P.P. McDougall, S. Shane i B.M. Oviatt
(1994, s. 469) nazwali je ,,nowymi mi¢dzynarodowymi przedsiewzigciami” (INV —
ang. international new ventures), definiujac je jako organizacje biznesowe, ktore
od poczatku dziatalnosci daza do uzyskania znaczacej przewagi konkurencyjnej
dzigki wykorzystaniu zasobow i sprzedazy produktow w wielu krajach. Kluczo-
wym celem dla firm powstatych jako globalne nie jest che¢ poszerzenia rynku lub
zwigkszenia w nim udziatu, lecz zaj¢cie niszy rynkowej przed konkurentami
szczegblnie wtedy, kiedy dotyczy to produktéw o krotkim cyklu zycia lub zaawan-
sowanych technologicznie (Bell i in., 2001, s. 176). Przedsi¢biorstwa wybierajace
koncepcje born global dokonuja szybszej ekspansji na wiele rynkow w poréwnaniu
z korzystajacymi z modeli etapowych. Efektem tego jest dynamiczne zwigkszenie
obszaru dziatalno$ci i mozliwosci sprzedazy towaréw lub ustug, a w konsekwencji
osiggnigcie wysokiej stopy zwrotu z zainwestowanego kapitalu. W literaturze
przedmiotu wskazuje si¢ podziat przedsigbiorstw born global na (Bell, McNaughton
i Young, 2001, s. 176-186):

— 1innowacyjne, uatrakcyjniajace swojg ofert¢ i zwigkszajace jakos¢ swoich towa-
row i ustug,
— bazujace na wiedzy, czyli wykorzystujace wiedze i stosujagce nowe rozwigzania.

Poziom innowacyjnosci wsrdd przedsigbiorstw moze by¢ zréznicowany. Jedng
z najwigkszych stabos$ci chinskich firm born global w poréwnaniu z ich amerykan-
skimi lub australijskimi odpowiednikami bywa niski poziom innowacyjnosci (An-
dersson, Danilovic i Huang, 2015, s. 25). W literaturze angloj¢zycznej nazywa si¢ je
odpowiednio: opartymi na wiedzy (ang. knowledge-based) i wykorzystujacymi
wiedze (ang. knowledge-intensive).
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W przypadku przedsigbiorstw born global wykorzystujacych wiedze $ciezka
i tempo internacjonalizacji sg determinowane tym, czy sa one technicznymi inno-
watorami, czy jedynie adaptujg istniejgcg technologie (Daszkiewicz i Wach, 2013,
s. 77). Dynamika postepu technologicznego skracajacego czas zycia produktow
przyspiesza realizacj¢ procesu internacjonalizacji.

Rozpoczecie dziatalnosci na rynkach zagranicznych niejednokrotnie odbywa si¢
kosztem rynku krajowego. Przedsiebiorstwa wybierajace podejscie born global
powinny charakteryzowa¢ si¢ wieksza elastyczno$cia w przystosowaniu si¢ do
rynkow zagranicznych w pordwnaniu z firmami reprezentujagcymi modele etapowe.
Podejscie to charakteryzuje si¢ wysoka dynamika. W obszernej literaturze przed-
miotu pos§wieconej tematyce born global dostrzega sie¢ wzglgdna zgodnos¢ zaréw-
no co do opisu podejscia, jak i charakterystyki przedsi¢gbiorstw decydujacych si¢ na
ten wybor, przy czym podkresla si¢, ze (Lehmann i Schlange, 2004, s. 219):

a) firmy przystepujace do internacjonalizacji jako przedsigbiorstwa born global
napotykajg na problem zwigzany z zapewnieniem odpowiednich zasobdéw ludz-
kich z uwagi na konieczno$¢ opracowania i wdrazania produktow lub ustug
przy jednoczesnym spetnieniu wymogow na rynkach zagranicznych oraz czgsto
krajowych. Stanowi do dodatkowe ryzyko dla ograniczonych wszelkimi zaso-
bami MSP. W przedsigbiorstwach wybierajacych tradycyjne modele etapowe
dobor produktow przeznaczonych na rynki zagraniczne jest konfrontowany
z oczekiwaniami klientdéw na rynku krajowym. Z tego powodu przedsiebior-
stwa born global zobligowane sa do zapewnienia zdolnoSci rownoleglego
zarzadzania obstugg uruchomienia dziatalnosci i przeprowadzeniem procesu
internacjonalizacji. Dla koncepcji etapowych procesy te z reguly przebiegaja
wielofazowo;

b) koszty inwestycyjne zwigzane z wyborem koncepcji  born  global
z reguly przewyzszaja koszty stopniowej internacjonalizacji. Dzieje si¢ tak
m.in. dlatego, Ze ryzyko jednoczesnego wejscia na kilka rynkéw zagranicznych
jest wigksze niz stopniowa ekspansja geograficzna.

Uogolniajac, praktyki przedsigbiorstw wybierajacych koncepcje born global
majq podobne cechy:

aktywnos$¢ gospodarcza bywa zorientowana na wybrang nisza rynkowa,

— kierunki geograficzne rozwoju firm sg determinowane podobienstwem rynkow
docelowych,

— dziatalno$¢ w sieciach bywa stymulantem do rozwoju dziatalnosci,

— internacjonalizacj¢ postrzega si¢ w kategorii szans 1 mozliwosci, a wiedza oraz
doswiadczenie wiasciciela firmy w przedsigbiorczo$ci migdzynarodowej, a takze
sie¢ kontaktow stanowig czgsty przyczynek do wyboru koncepcji born global.
Wsrod przedsigbiorstw przystepujacych do internacjonalizacji dostrzega sie¢

takze zjawisko borm-again global. Rozwigzanie to jest stosowane przez firmy,

ktore po latach funkcjonowania na rynku lokalnym w krotkim czasie decydujg si¢
na ponowne przystgpienie do internacjonalizacji (Bell, McNaughton i Young,

2001, s. 173). Definicja ta stoi w sprzecznos$ci z fraza again w nazwie, sugerujaca
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wczesniejsze rozpoczecie tego procesu. Okreslenia podawane przez A. Bielawska
(2006, s. 20) — przedsiebiorstwa ,,odrodzone jako globalne” — oraz Daszkiewicz
i Wacha (2013, s. 77) — ,,ponownie stworzone jako globalne” — trafniej wskazuja
na charakter i przebieg wiaczenia si¢ w dziatalno§¢ migdzynarodowg dla tego
przypadku. Przystapienie do internacjonalizacji dla firm born-again global moze
by¢ spowodowane zmianami wlascicielskimi lub nagtym pojawieniem si¢ czynnika
wplywajacego na dziatalno$¢ na rynku lokalnym, np. duzego konkurenta, dobr
substytucyjnych lub nowej technologii. Z reguly przedsigbiorstwa te wywodzg si¢
z branz tradycyjnych, sporadycznie z sektorow zaawansowanych technologicznie
(Bielawska, 2006, s. 20; Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 77).

Cechg wspolng przedsigbiorstw odrodzonych jako globalne jest gromadzenie
wiedzy podczas dziatalno$ci na rynku krajowym, aby dalej wykorzysta¢ ja w for-
mie innowacji na rynkach zagranicznych. Wiele przyktadow firm wskazuje na to,
ze zmieniaja one podejscie i schemat dzialalnosci badz je modyfikuja pod wply-
wem nowych narzg¢dzi 1 mozliwosci, np. rozwoju sprzedazy internetowe;j.

Przedsigbiorcy wybierajacy model born global w celu zmniejszania ryzyka in-
ternacjonalizacji preferuja najczesciej forme¢ eksportowa lub korzystajg z powigzan
sieciowych.

2.6.3. Modele zasobowe

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na zwigkszajace si¢ w ostatnich latach zna-
czenie modeli tworzonych na podstawie podej$cia zasobowego RBV (resource-
based view), rozumianego jako wypadkowa kompetencji i zasobow, gldéwnie nie-
materialnych, determinujacych internacjonalizacje firm (Daszkiewicz i Wach,
2013, s. 61). W przeciwienstwie do teorii uznajgcych strukture sektora za gtowny
czynnik przewagi konkurencyjnej teoria zasobowa wskazuje, ze moze nim by¢ posia-
danie unikalnych zasobow przez przedsigbiorstwo (Barney, 1991, s. 99). Stad nie
tylko aktualna kondycja firm, ale takze ich potencjal wywieraja wplyw na proces
internacjonalizacji dziatalnoéci (Daszkiewicz, 2014b, s. 11). Poza tym wiedza
i do$wiadczenie wlasciciela lub personelu we wspotpracy z partnerami zagranicz-
nymi umozliwiajg pomijanie przez firmy krokow internacjonalizacji wskazywa-
nych przez teorie etapowe.

Ze szczegblowego porownania wynika, ze teoria oparta na zasobach stwarza
wigksze mozliwosci interpretacji, bez stosowania wspdlnego wzorca dla wszyst-
kich przedsigbiorstw (Daszkiewicz, 2004, s. 50). Sama teoria bywa uznawana za
skuteczne narzedzie analizy internacjonalizacji dziatalno$ci, mimo iz koncentruje
si¢ wylgcznie na otoczeniu wewnetrznym przedsigbiorstw. Model ten jest uznawany
za archetyp modeli zasobowych ze wzgledu na definicj¢ regulujaca procesu interna-
cjonalizacji w aspekcie zroznicowanych zasobow przedsigbiorstwa. Pierwotnie
badania zaliczane do nurtu zasobowego byly skoncentrowane na unikatowej prze-
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wadze przedsigbiorstwa i charakterystyce osoby podejmujacej decyzje o wlaczeniu
si¢ w dzialalno$¢ za granica. W kolejnych latach dokonano eksplikacji podejscia,
dodajac kolejne czynniki, takie jak przyjeta strategia internacjonalizacji oraz kom-
petencje (Wach, 2012, s. 107-109). Na rysunku 26 przedstawiono jeden z pierwszych
modeli zasobowych zaproponowany przez L. Welcha i R. Loustarinena.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze w ramach teorii zasobowej optymal-
ne wykorzystanie i utrzymanie unikalnych zdolnosci — jakimi sg rdzenne kompe-
tencje — stanowi o mozliwosciach rozwoju 1 przyszto$ci przedsigbiorstw. Na
rdzenne kompetencje sktadaja si¢ przede wszystkim aktywa niematerialne, takie
jak wiedza i umiejetnos$¢ jej wykorzystania, aktywa materialne pelnig jedynie
funkcje pomocnicze (Hadrys, 2011, s. 112).

Zgodnie z teorig zasobowa wiasciciel firmy odgrywa kluczowa rolg w procesie in-
ternacjonalizacji. W tym aspekcie sukces na rynkach zagranicznych i wyniki finanso-
we przedsigbiorstw pozostajg znaczaco zalezne od wykorzystania pojawiajacych si¢
tam szans i mozliwosci gospodarczych. W modelach internacjonalizacji opartych
na zasobach zaktada si¢, ze w obliczu wyzwan globalnej konkurencji przedsigbior-
stwa bywajg niezdolne do rywalizacji na rynku, wykorzystuja wylacznie wtasne za-
soby i kompetencje. Staje si¢ to motywem w poszukiwaniu wspoétdziatania z inny-
mi firmami w ramach mig¢dzynarodowych sieci wspierajacej w internacjonalizacji
i umozliwiajacej dostep do zasobow zewngtrznych (Przybylska, 2018, s. 61).

SPOSOB DZIALANIA NA RYNKU ZAGRANICZNYM
Jak? Agenci, filie, licencjonowanie,
franczyza, kontrakty menedzerskie

PRZEDMIOT T RYNKI Z,A(.}RANI.CZNE
SPRZEDAZY Gdzie? Roznice polityczne,
. «——PRZEDSIEBIORSTWO — kulturowo-spoteczne,
Co? Towary, ushugi, g hi
know-how, systemy ystans psychiczny
KOMPETENCIJE
STRUKTURA FINANSE ZASOBY LUDZKIE
ORGANIZACYINA Sposoby finansowania Umiejetno$ci i doswiadczenie
Dziat eksportowy, mie¢dzynarodowe, szkolenia

oddziat zagraniczny

Rys. 26. Zasobowe podejscie do internacjonalizacji wedtug L.S. Welcha i R. Loustarinena
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Welch i Loustarinen, 1999, s. 85
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Przyktadem modelu internacjonalizacji opartym na wiedzy jako kluczowym za-
sobie firmy jest model K. Mejriego i K. Umemoto (2010, s. 161), w ktorym wska-
zuje si¢, ze wiedza jest najbardziej krytycznym zasobem dla matych i $rednich
przedsiebiorstw 1 moze stanowi¢ rekompensate dla braku innych zasobow.

Model zasobowo-sektorowy internacjonalizacji odzwierciedla sposoby wejscia
na rynki zagraniczne przez gospodarki transformowane (Daszkiewicz, 2004, s. 58).
W literaturze przedmiotu wystepuje niewiele opisow modeli przynaleznych lub
podobnych temu modelowi. Jest to szczegdlnie wazne w ramach badan przeprowa-
dzonych w celu opracowania niniejszej monografii, dotyczacych polskich przed-
sigbiorstw, ktore wiagczaty si¢ w proces internacjonalizacji w ostatnich dekadach,
w czasie krajowej transformacji gospodarczej. Model zasobowo-sektorowy powstat
na podstawie modelu REM oraz modelu wzrostu J. Wiklunda.

Model REM jest jedyng propozycja opisu internacjonalizacji przedsi¢biorstw
w gospodarce transformowanej (Daszkiewicz, 2004, s. 58). W tworzeniu modelu
K. Liuhto odtworzyt proces wiaczania si¢ dziatalno$¢ zagraniczng firm postso-
wieckich — Gazpromu i Lukoilu. Mimo ze REM byt oparty na cechach korporacji
transnarodowych, model ten moze mie¢ szersze zastosowanie, w tym w charakte-
rystyce internacjonalizacji matych i §rednich przedsigbiorstw.

Koncepcja K. Liuhto opiera si¢ na trzech czynnikach (Daszkiewicz i Wach,
2013, s. 63):

— czynniku R — wskazujagcym powdd wiaczenia si¢ przedsigbiorstwa w proces
internacjonalizacji; w tym aspekcie zarowno motywy zewnetrzne, jak i we-
wnetrzne okre$laja, jaka jest zalezno$¢ i rownowaga migdzy argumentami za
i przeciw rozpoczeciu dzialalno$ci na rynkach zagranicznych (Liuhto, 2001,
s. 43),

— czynniku E — zwigzanym z wyborem otoczenia, szczegolnie w aspekcie polityki
panstwa wobec firm krajowych, wspierajacej badZz ograniczajacej internacjona-
lizacj¢. Autor modelu okre$la to mianem $rodowiska, poniewaz w obliczu za-
cierania si¢ granic panstw termin ten wydaje si¢ wlasciwszy niz okreslenie kraju
badz lokalizacji (Rugman i Verbeke, 1998, s. 123),

— czynniku M — wyborze modalnym, wskazujacym sposob, w jaki przedsigbior-
stwo rozpoczyna proces internacjonalizacji.

W zwigzku z tym, Ze nie istnieje uniwersalny tryb ani srodowisko, wybdr modalny
zalezy od $rodowiska i odwrotnie. Tym samym uznaje si¢, ze czynniki E oraz M sg
wzajemnie zalezne (Liuhto, 2001, s. 43).

Model J. Wiklunda opracowany w 1996 roku jest oparty na zalozeniu, ze wiasci-
ciel jest kluczowym czynnikiem w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw.
Jego wiedza i do$wiadczenie stanowig najwazniejszy zasob w firmie, umozliwiajac
wykorzystanie innych zasobow (Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 65). Decyzje wlasci-
cieli determinujg strategie rozwoju firmy opracowang z uwzglednieniem ilosci i jako-
$ci zasobow, ktorymi dysponuje, a takze ich efektywnego wykorzystania w celu
uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku krajowym i zagranicznym (Przybyl-
ska, 2018, s. 65). Wérod kluczowych wyborow zwigzanych z internacjonalizacjg
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MSP najczesciej wskazuje si¢ ustalenie momentu rozpoczecia tego procesu, wybor
formy i lokalizacji rynkow zagranicznych.

Model J. Wiklunda skupia zréznicowane teoretyczne podejscia do wzrostu fir-
my (Daszkiewicz, 2004, s. 51): zasobowe, adaptacyjne, motywacyjne.

W modelu J. Wiklunda determinanty wzrostu MSP wynikajg z kombinacji czyn-
nikow wewnetrznych i zewnetrznych (Wiklund, Patzelt i Sheperd, 2009, s. 351-374).

Model N. Daszkiewicz (2004) stanowi odpowiedz na potrzebe opisu internacjo-
nalizacji polskich i innych firm sektora MSP poddanych transformacji gospodar-
CZG], w ktorych (Daszkiewicz, 2004, s. 59):

wlasciciel/menedzer firmy odgrywa kluczowa rol¢ we wlaczaniu si¢ w dziatal-

nos$¢ zagraniczna,

— zasoby, otoczenie i sektor stanowig pozostale czynniki implikujace strategiczne
decyzje firmy dotyczace internacjonalizacji.

Model N. Daszkiewicz charakteryzuje si¢ duzym uniwersalizmem i moze wy-
kracza¢ poza przyjete granice opisu gospodarek transformowanych, szczegdlnie
dla mikro, matych i srednich przedsi¢biorstw.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ takze na inne modele zintegrowane, w kto-
rych dostrzega si¢ relacje migdzy zrdznicowanymi kategoriami w rozwoju przed-
sigbiorstw (nie tylko w kierunku rynkow zagranicznych) i ich znaczenie. W modelu
D. Storeya (1994) nalezy uwzgledni¢ i dostosowaé 36 czynnikéw jakosciowych.
W koncepcji P. Davidssona (1991) istotny jest podziat czynnikow obiektywnych
i subiektywnych (Matejun, 2015, s. 42). We wszystkich podanych modelach zwréco-
no szczegodlng uwage na cechy charakteryzujgce wilasciciela MSP, jego motywacje,
ambicje 1 oczekiwania zwigzane z rozwojem firmy, a takze subiektywne postrze-
ganie potencjatu w otoczeniu zewnetrznym.

2.6.4. Podejscie sieciowe

W sytuacji, kiedy pojedyncze przedsigbiorstwo napotyka na nieoczekiwany
wzrost popytu, produkt jest strategicznie wazny i nie podlega standaryzacji, a kon-
kurencja niestabilna i nieprzewidywalna, strategia wspotpracy z innymi przedsig-
biorstwami moze przyczyni¢ si¢ do sprostania nieprzewidzianym sytuacjom na
rynku (Hara i Kanai, 1994, s. 494-495). W obliczu przyspieszajacego procesu glo-
balizacji wigkszo$¢ mniejszych firm nie jest w stanie poradzi¢ sobie z szybkimi
zmianami wsrdd gospodarek migdzynarodowych, wykorzystujac wytacznie wtasne
zasoby (Przybylska, 2018, s. 64). Tworzenie zréznicowanych relacji z otoczeniem
moze sta¢ si¢ narzedziem podwyzszania przewagi konkurencyjnosci, a w konse-
kwencji wzmacniania pozycji na rynku. W literaturze przedmiotu relacje te nazy-
wane sg wigziami i zaliczane sg do nich (Nowodzinski i Tomski, 2011, s. 48):

— koegzystencja — wspolistnienie, brak wspotpracy i rozne cele podmiotdéw gospo-
darczych,
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— wspotpraca — dokonywane transakcje, wspdlny cel stron, przewazaja wiezi o cha-
rakterze spotecznym oraz ekonomicznym,

— konkurencja — brak wspotpracy, prosta i bezposrednia interakcja, akcja jedne;j
strony wywotuje reakcje drugiej, cele niespdjne i niezalezne,

— kooperencja — wspodtzalezne relacje konkurencji 1 kooperacji migdzy przeciwni-
kami na rynku zachowujacymi swojg odrgbno$¢ organizacyjng i prawna, interak-
cje faczace aspekty wspotpracy i konkurencji.

Wspotczesne sieci przedsigbiorstw majg zasieg globalny, cho¢ nadal dziatalnosc¢
wielu z nich jest skupiona lokalnie (Wyrwicka, 2010, s. 5). O ile koegzystencja,
wspolpraca i konkurencja stanowig powszechny typ relacji na rynku, to kooperencja
jest relatywnie mato znanym zjawiskiem. Stanowi ona strategi¢ wykraczajacg poza
konwencjonalne zasady konkurencji i wspdtpracy, stworzong w celu synergicznego
potaczenia zalet obu stron — pozwala na osigganie korzysci zardbwno z konkurowania,
jak i ze wspotpracy. Podnoszenie konkurencyjnosci wspotpracujacych ze soba firm
nie przekre$la wystepowania konkurencji, ale przestaje ona by¢ jedynym rodzajem
wigzi miedzy tymi przedsigbiorstwami (Szymura-Tyc, 2005, s. 31).

Wspoldzialanie gospodarcze stanowi istotny instrument konkurowania wptywa-
jacy na pozycje przedsiebiorstwa na rynku. Korzysci te dotycza rowniez MSP. Nie
bez znaczenia jest tutaj zagadnienie zaufania, dzielenia si¢ wiedza, doswiadcze-
niem, ale takze ryzykiem (Bojewska, 2016, s. 272).

Przenoszenie ryzyka stanowi korzystne rozwigzanie dla ograniczonych kazdym
rodzajem zasobow mikro, matych i §rednich przedsiebiorstw. Rozwoj wielokierun-
kowej wspotpracy coraz czgsciej zastgpuje proste relacje bezposredniej rywalizacji.
W literaturze przedmiotu taki kierunek rozwoju przedsiebiorstw okreslany jest jako
,koewolucja”. Strategie rozwoju dostosowane do tych wyzwan sa skoncentrowane
na tworzeniu tzw. ekosystemow biznesu, czyli wielostronnych sieci powigzan
z dostawcami, klientami i konkurentami (Kaleta, 2000, s. 150-151).

Nalezy zaznaczy¢, ze w wyniku bliskich powigzan partnerskich przedsigbiorstw
z klientami i dostawcami zacierajg si¢ granice dzialalno$ci firm, co jest zwigzane
z upowszechnieniem i rozwojem sieci informatycznych oraz przyczynia si¢ do
powstawania powigzan sieciowych i wirtualnych (Brilman, 2002, s. 425).

Podejscie sieciowe w internacjonalizacji przedsiebiorstw polega na ekspansji
geograficznej dziatalno$ci przez nawigzywanie, utrzymywanie oraz rozwoj relacji
z innymi uczestnikami sieci na rynkach zagranicznych. Spowodowane jest przede
wszystklm (Cygler, 2002, s. 161-165):

redukcja niepewnosci,

— zwiekszeniem elastycznosci,

— mozliwos$cig pozyskania nowych zdolno$ci rozwojowych i utatwionego dostepu
do deficytowych zasobow i umiejetnosci,

— nabywaniem szybkosci dziatania,

— pozyskiwaniem informacji,

— ograniczeniem asymetrii informacji,
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— zwigkszeniem sktonnosci do innowacyjnosci partnerow w zakresie technicz-
nym, organizacyjnym i rynkowym.

Podejscie sieciowe jest elementem form kooperacyjnych, gdzie wlaczanie si¢
w proces internacjonalizacji zachodzi dzigki wspotpracy miedzy uczestnikami rynku.
Rozwigzanie to ktadzie nacisk na powigzania sieciowe, ktore dla MSP sg zazwyczaj
szersze niz dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, lub powigzanie co najmniej dwoch firm.
W tym podejsciu przedsigbiorstwo osadzone we wiasnej sieci i zajmujace w niej
centralng pozycje dzigki postgpujgcej internacjonalizacji inicjuje powigzania z innymi
sieciami na rynkach zagranicznych (Ziotkowska, 2016, s. 261). Wykracza to poza
typowe podejscie etapowe zorientowane na sytuacje rynkowa i wykorzystujace
doswiadczenia partnerow biznesowych funkcjonujacych juz na rynkach zagranicz-
nych. Ponadto powigzania zagraniczne moga dotyczy¢ zroznicowanych podmiotow
— dostawcow, klientéow lub konkurentow.

Kluczowym elementem odrézniajacym podejscie sieciowe od modeli etapo-
wych jest brak wystgpowania wyraznej sekwencji w procesie umi¢dzynarodowie-
nia. Interakcje i wspotzalezno$ci zachodzace wewnatrz sieci zapewniajg zewngtrz-
ng zdolnos¢ organizacji do internacjonalizacji i wplywaja na jej przebieg. Bywa, ze
narzgdzia te jawig si¢ jako kluczowe elementy ulatwiajace dostep do rynkow za-
granicznych, a takze dynamizujace proces internacjonalizacji badz umozliwiajace
wykluczenie krokow typowych dla modeli etapowych. Stanowi to dla ograniczo-
nych zasobami matych i $rednich przedsigbiorstw szczegodlne ulatwienie w poko-
nywaniu barier, zmniejszajac tym samym ryzyko ekspansji gospodarcze;j.

Mozna zatozy¢, ze modele sieciowe charakteryzujg si¢ wicksza elastycznos$cia
i dostosowaniem do rynku oraz uczestnikow sieci. Dzigki interakcjom wewnatrz
niej przedsiebiorstwa realizujg proces pozyskiwania wiedzy oraz uzyskuja dostep
do zasoboéw pomocnych w internacjonalizacji.

Podejscie sieciowe opiera si¢ na wzajemnych uwarunkowaniach pomigdzy
przedsigbiorstwami, np. prawnych, gospodarczych lub technicznych. W literaturze
przedmiotu uzywa si¢ takze terminu sieci pajgka do opisania wspolnych przedsie-
wzig¢ (Harrigan, 1988, s. 142). Termin ten nie odnosi si¢ jednak do sieci relacji
horyzontalnych, budowanych pomi¢dzy réwnymi przedsigbiorstwami, bez istotnie
silnych relacji. Zamiast tego antycypuje si¢, ze przedsigbiorcy posiadajgcy rela-
tywnie duzg sile przetargowa mogg znajdowac si¢ jednoczesnie w centrum wielu
zroznicowanych dziatan, ktore niekonieczne musza by¢ w pelni sformalizowane.
Teza ta koresponduje z definicja minimalnej wielko$ci sieci, okreslang w literatu-
rze przedmiotu jako co najmniej dwa skorelowane ze soba podmioty gospodarcze
(Axelsson i Easton, 1992). Po nawigzaniu wspotpracy i dokonanej ekspansji przy
niskim ryzyku, z biegiem czasu i przez doswiadczenie firmy zwigkszaja zaanga-
zowanie na rynku zagranicznym i poszerzajg dzialalno$¢ na rynki bardziej oddalo-
ne (Coviello i Munro, 1997, s. 363). Firmy o wysokim stopniu umi¢dzynarodowie-
nia maja rozbudowana sie¢ kontaktow zlokalizowang na rynkach zagranicznych.
Z uwagi na wielko$¢ MSP kluczowa role odgrywaja wzajemne relacje i wigzi mig-
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dzy wtascicielami przedsiebiorstw. Wielokrotnie stanowi to punkt poczatkowy do
dalszej wspotpracy na innych rynkach zagranicznych.

Dos$wiadczenie zdobyte na rynkach zagranicznych sprzyja obnizaniu ryzyka,
a wspolpraca z doswiadczonymi menedzerami w tym zakresie moze oznacza¢ roz-
szerzenie wspOlpracy z sieciag w wymiarze mi¢dzynarodowym (Shrader, Oviatt
i McDougall, 2000, s. 1233). Jezeli firma korzysta z okreslonego kanatu sprzedazy
na rynku lokalnym, to mozna si¢ spodziewac, ze bgdzie stosowac to rozwigzanie na
rynkach zagranicznych, wykorzystujac podobne podej$cie. Tym samym koszty lub
ryzyko zwigzane z zaangazowaniem dodatkowych zasobow w eksport mozna z regu-
ty zmniejszy¢ dzigki wykorzystaniu doswiadczen zdobytych wcze$niej na rynku
krajowym (Burgel i Murray, 2000, s. 40).

Unia Europejska w 2014 roku zainicjowata program COSME na rzecz konku-
rencyjnosci MSP, ktory zostat zaplanowany do 2020 roku. Celem programu jest
wspieranie mikro, matych i §rednich przedsigbiorstw przez zapewnienie dostepu do
rynkéw, tworzenie srodowiska przyjaznego dla biznesu, a takze utatwien w finanso-
waniu tego procesu. W ramach tego programu proponowane wsparcie realizowane
jest takze przez sie¢ Enterprise Europe Network®. Blisko 600 organizacji czton-
kowskich pomaga MSP korzysta¢ z migdzynarodowych mozliwosci biznesowych
w ramach sieci zlokalizowanych w ponad 60 krajach, w tym takze Unii Europej-
skiej. Przedsigbiorcy moga kontaktowac si¢ z lokalnymi izbami handlowymi, fun-
dacjami i stowarzyszeniami, aby wyszukac i nawigza¢ kontakty z partnerami biz-
nesowymi w wybranym regionie.

Zaproponowany przez J. Johansona oraz J.E. Vahlne zrewidowany model
uppsalski (2009) stanowi zmodyfikowang wersje swego poprzednika z 1977 roku.
Przyczyna modyfikacji wynikneta ze zmiany charakteru §rodowiska biznesowego —
jest ono rozumiane jako sie¢ relacji, a nie neoklasyczny rynek z wieloma niezalez-
nymi dostawcami i klientami (Johanson i Vahlne, 2009, s. 1411). Wedtug autorow
modelu wiedza partnerow dotyczaca internacjonalizacji zawiera wiele réznych
rodzajow do$wiadczen wynikajacych z wiaczania si¢ w dziatalno$¢ na rynkach
zagranicznych, przy czym wskazuja oni, ze ich znaczenie jest wigksze, anizeli
uznawali w 1977 roku. Kluczowa role odgrywaja tu sieci spoteczne przedsiebior-
cow, ktore umozliwiaja ograniczonym zasobami finansowymi matym i $rednim
przedsigbiorstwom obnizenie kosztow transakcyjnych. Internacjonalizacja MSP
droga sieci powinna by¢ postrzegana jako podejscie uzupetniajace, a nie alterna-
tywne do modeli etapowych (Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 68—69).

W modelu czterech przypadkéw J. Johansona i L.G. Mattssona (1987) wprowa-
dzono nastepujaca klasyfikacje ze wzgledu na stopien internacjonalizacji sieci oraz
samego przedsi¢biorstwa (Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 70-71):

— ,,wczesnie zaczynajacy” — niski stopien internacjonalizacji sieci i przedsigbiorstwa,

> Najwieksza europejska sie¢ osrodkow wspierajacych MSP, oferujaca ustugi doradcze
w zakresie dziatalnos$ci gospodarczej na jednolitym rynku.
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— ,,samotny umi¢dzynarodowiony” — niski stopien internacjonalizacji sieci i wy-
soki stopien internacjonalizacji przedsigbiorstwa,

— ,,po6zno zaczynajacy” — wysoki stopien internacjonalizacji sieci i niski stopien
internacjonalizacji przedsigbiorstwa,

— ,,umi¢dzynarodowiony w grupie” — wysoki stopien internacjonalizacji sieci i przed-
sigbiorstwa.
Wedlug tworcow modelu przedsigbiorstwo w pierwszej kolejnosci wiacza sig

w proces internacjonalizacji, a potem rozwija swoje umigdzynarodowienie.

2.6.5. Podejscie holistyczne

W obliczu postepujacej globalizacji i zréznicowanych zachowan przedsiebior-
cOw na rynku w piSmiennictwie z tego zakresu podejmowane sg proby tworzenia
modeli holistycznych, uwzgledniajacych mozliwie szerokie spektrum czynnikéw
internacjonalizacji (Wach, 2012, s. 125-126). Mate i srednie przedsigbiorstwa rozpo-
czynajace dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych lub dazace do dalszej ekspansji geo-
graficznej moga korzysta¢ z réznych narzedzi i metod w realizacji tego procesu.
Wiele z tych instrumentéw internacjonalizacji stosowanych rownolegle moze
wzmacnia¢ si¢ wzajemnie (Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 72).

SRODOWISKO WEWNETRZNE SRODOWISKO ZEWNETRZNE
Cechy zarzadzania Bariery zewngtrzne
Cechy organizacji Bodzce zewnetrzne

DZIALANIA MIEDZYNARODOWE

v

ZEWNETI,QZNE WEWNETRZNE
Eksport posredni Import posredni
Ek t t .
Ekspor ];rzez a}ge(ril a SPRZEZONE Zakup przez a’genta}
sport bezposredni «— Al . Import bezposredni
7 . biura sprzedaz 1anse strategiczne ®— . .
agraniczne Sp y Kooperacja Biura zakupu za granicg
BIZ za granica — > Franczyzobiorca
Franczyzodawca Licencjobiorca
Licencjodawca

A

Rys. 27. Holistyczny model internacjonalizacji R. Fletchera
Zrédto: Fletcher, 2001, s. 30
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Model R. Fletchera (2001) jest jednym z najbardziej znanych w holistycznym
podejsciu do internacjonalizacji. W ramach tej koncepcji czynniki wczesniej pro-
wadzace do wejscia na rynki zewngtrzne majg takze wplyw na formy wewngtrzne
oraz, w mniejszym stopniu, na formy sprze¢zone (Daszkiewicz i Wach, 2013, s. 73).
Prowadzi to do konkluzji, ze w procesie wlaczania si¢ w proces internacjonalizacji
wystepuja zarowno powigzania wewnetrzne, jak i zewngtrzne, a dziatalno$¢ przedsie-
biorstwa staje si¢ bardziej globalna (Belniak, 2014, s. 37). R. Fletcher (2001, s. 25)
kwestionuje poglady przedstawiane we wczesniejszych modelach, a takze to, Ze inter-
nacjonalizacja powinna by¢ ,,postepujaca i przyrostowa”. Na rysunku 27 przedsta-
wiono koncepcje modelu R. Fletchera.

Jedna z koncepcji holistycznego podejscia do internacjonalizacji przedsigbiorstw
jest model E3R (2009), w ktoérym wiasciciel odgrywa kluczowa role, a jego sie¢ jest
efektem inkrementalnego procesu uczenia si¢ (Wong i Aziz, 2009, s. 503). Zgodnie
z koncepcja E3R istniejg trzy gldwne czynniki determinujace dziatania przedsig-
biorcze:

— czynnik relacji w sieci z innymi przedsicbiorstwami,

— czynnik zasobow,

— czynnik regionalny, wywodzacy si¢ z zalet lokalizacji kierunku internacjonali-
zacji, a takze z odleglosci zasobow sieciowych.

Sposrod modeli, jakie reprezentowaty badane firmy, rozpoczynajgc dziatalnosé
na rynkach zagranicznych, najczesciej wskazywane byto podejscie etapowe, ktore
zaznaczyto 58% (87) ankietowanych (rys. 28). Zwolennicy born global stanowili
mniej liczng grupe —42% (63), w tym 39% (58) rozpoczeto dziatalnos¢ rownoczesnie
w kraju 1 za granica, a jedynie 3% (5) wskazato na uruchomienie dziatalnosci wy-
lacznie na rynkach zewnetrznych.

Od poczatku
rownoczeénie dzialalnosé
39% w kraju i za granica
= Od poczatku dzialalnoéé
wylacznie za granica
3%
Podejscie etapowe Podejscie born global

Rys. 28. Podejscie do internacjonalizacji wsrdd badanych przedsi¢biorstw
Zrodto: badania wiasne
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Wynik badania nie jest zaskakujgcy, poniewaz podejscie etapowe bywa najcze-
Sciej wybieranym sposobem rozpoczecia dziatalnos$ci na rynkach zagranicznych.
Watpliwosci moze wywolywaé natomiast zaobserwowany wysoki odsetek przed-
siebiorstw stosujacych podejscie born global.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze wybdr modelu i formy internacjonaliza-
cji przedsigbiorstwa koresponduje z zarzagdzaniem ryzykiem procesu wejécia na rynki
zagraniczne, co bywa dodatkowym utrudnieniem, szczegdlnie w poczatkowym okre-
sie funkcjonowania firmy. Do schytku XX wieku w teorii internacjonalizacji przed-
sigbiorstw przewazaly modele etapowe, traktujace internacjonalizacje jako proces
sekwencyjny 1 ewoluujagcy w czasie. Kazdy nastgpny etap oznaczat wigksze zaan-
gazowanie w dziatalno$¢ miedzynarodows, co bylo zwigzane ze wzrostem loko-
wanego kapitatu finansowego — model international-by-stage (Oviatt i McDougal,
1994, s. 45-64).

Uwzgledniajac postepujacy proces globalizacji, szybki rozw6j technologiczny
i dynamicznie zmieniajgce si¢ otoczenie zewnetrzne przedsigbiorstw, mozna zato-
zy¢, ze MSP, podobnie jak duze przedsigbiorstwa, czesto stajg wobec wyzwan
zwigzanych z internacjonalizacjg dziatalnosci (Patora-Wysocka, 2012, s. 17). Dla
mikro, malych i $rednich przedsigbiorstw, ograniczonych wszelkimi zasobami,
wybdr form 1 modelu rozpoczecia dziatalnosci zagranicznej bywa najwiekszym
wyzwaniem, ktore definiuje wzrost i rozwoj organizacji. Jednocze$nie proces in-
ternacjonalizacji MSP poprawia ich konkurencyjnos¢, zwigkszajac mozliwos¢
rozwoju, co bywa zwigzane z wieloma rodzajami ryzyka, ktére nie wystepujg na
rynku krajowym.
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Ryzyko i niepewnos¢
w internacjonalizacji mikro, matych
i Srednich przedsiebiorstw






Rozdzial 3

ISTOTA I WIELKOSC RYZYKA W MIKRO,
MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynku dziataja w §rodowisku nieprzewidy-
walnych zdarzen gospodarczych i zwigzanych z tym r6znych rodzajow ryzyka. Ich
zachowania w warunkach ryzyka uzaleznione sg od rodzaju wykonywanej dziatal-
no$ci, a takze od doswiadczen przedsiebiorcy. Dotyczy to wszystkich przedsie-
biorstw, ale w szczegdlno$ci matych i §rednich, w ktorych wiasciciel odgrywa
kluczowa rolg (Kasperkowiak, Matecka i Luczka, 2017, s. 391). W zwiazku z tym
istotne staje si¢ wlasciwe postrzeganie i rozpoznanie ryzyka w celu sprawnego
zarzadzania nim. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji ryzyka
w dziatalno$ci gospodarczej. Roznice migdzy nimi dotycza najczesciej zbieznosci
lub rozbieznosci w pojmowaniu niepewnosci 1 ryzyka, w cze$ci z nich mianem
ryzyka okresla si¢ niepewnos$cig mierzalng.

Ryzyko jest powszechnie uznawane za pojecie wieloznaczne, zlozone, odnosza-
ce si¢ zarowno do rzeczy materialnych, jak majatki i zyski, ale i niematerialnych,
zwigzanych z funkcjonowaniem cztowieka i relacjami z innymi, jak m.in. zdrowie,
kariera, prestiz, relacje rodzinne, suwerennos¢, bezpieczenstwo. O ile stan sprzed
utraty rzeczy materialnych bywa mozliwy do odtworzenia, o tyle w przypadku
rzeczy niematerialnych z reguly jest procesem nieodwracalnym.

Zrédla literaturowe podaja wiele roznych definicji ryzyka. Stownik wyrazow
obcych, wskazujac na wtoskie pochodzenie pojecia, podaje cztery jego znaczenia:
(1) mozliwos¢, prawdopodobienstwo, ze co$ si¢ nie uda; (2) przedsiewziecie, ktorego
wynik jest nieznany, niepewny, problematyczny; (3) odwazenie si¢ na takie niecbez-
pieczenstwo, ryzykowanie oraz (4) prawdopodobienstwo powstania szkody obcigza-
jace osobe poszkodowang niezaleznie od jej winy, jesli umowa lub przepis prawny nie
zobowigzaly innej osoby do wyréwnania szkody (Sobol, 1995, s. 985). Nalezy zwroci¢
uwagg, ze wszystkie podane tu definicje dotycza szeroko rozumianej porazki lub stra-
ty. Jesli przyjac, ze ryzykowanie oznacza uprawianie ryzyka, czynno$¢ ta powinna
mie¢ wylacznie negatywny charakter. W historii ludzko$ci, ekonomii, techniki,
medycyny itd. zostaty zapisane nazwiska wielu osob, ktore dzi§ sa uwazane za
dzielne, pionierskie lub odwazne, poniewaz dokonaly czego$ szczegoélnego i prze-
tomowego. Nalezy jednak pamigta¢, ze ich okrycia, tezy czy wynalazki bywaty
W czasie ich tworzenia posunigciem wyjatkowo ryzykownym, a realizujacych je
niejednokrotnie uznawano za szalencow nieliczacych si¢ z mozliwo$cig porazki.
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Ryzyko (z wloskiego ris(i)co) oznacza klif — rafe, ktora nalezy oming¢, ptynaé
statkiem, aby nie narazi¢ si¢ na straty (Brockhaus Enzyklopédie, hasto Risiko).
Mozna przyjac, ze wigkszo$¢ pierwotnych okreslen dotyczacych ryzyka miato
konotacje odnoszace si¢ do niebezpieczenstw zwigzanych z zeglugg — omijania raf
(skat) czy podjecia samej zeglugi w ogdle. W X VI i XVII wieku dzigki zegludze zdo-
bywanie nowych ladéw, poznawanie nowych kultur, a takze kazda wyprawa byly
szansg na szybsze pomnozenie swojego dobytku anizeli przez rzemiosto czy dzie-
dziczenie majatku. Z drugiej strony bylo to zwigzane z niepewnos$cig czasu trwania
1 bezpieczenstwa podrdzy, a takze dotarcia do miejsc majacych przynie$¢ zysk i1 bo-
gactwo. Mozna zatem zalozy¢, ze geneza pojecia jest zwigzana z procesem rozwoju
dziatalnosci handlowej poza granicami kraju, co obecnie mozna nazwac interna-
cjonalizacjg dziatalno$ci przedsigbiorstw. Doktadniejsze zrozumienie istoty ryzyka
wymaga szczegOlowej analizy obrazu $wiata 1 dzialalnosci cztowieka, ktérych
granice wykraczajg poza potoczne wyobrazenia, zblizajgc si¢ swoim zasi¢giem do
zagadnien filozoficznych z zakresu ontologii, epistemologii i metafizyki.

Ekonomia i zarzadzanie Psychologia
Opis ryzyka w dziatalnosci Ryzyko zwiazane
przedsiebiorstw, przemystu z zachowaniem czlowieka
i gospodarki

Socjologia Matematyka i statystyka
Ryzyko zwigzane Ocena ryzyka
ze spoteczenstwem na podstawie rachunku
ijego zachowaniami prawdopodobienstwa

Nauki przyrodnicze i technika
Identyfikacja i ocena ryzyka
w zakresie wystapienia chorob,
katastrof 1 rozwigzan technicznych

Rys. 29. Wystepowanie ryzyka w wybranych dyscyplinach naukowych
Zrédo: opracowanie whasne na podstawie: Urbanowska-Sojkin, 2013, s. 20

Zrozumienie naukowej koncepcji ryzyka, a takze zdefiniowanie wspolnych obsza-
roéw dla réznych dziedzin nauki, wymaga przeanalizowania wybranych dziedzin wie-
dzy z uwzglednieniem zagadnien antropologicznych, spotecznych, politycznych,
finansowych i1 ekonomicznych (Chylinski, 2015, s. 12). Interpretacja ryzyka jest
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zwigzana z dyscypling naukowg, ktorej ono dotyczy. Na rysunku 29 przedstawiono
miejsce ryzyka w wybranych dyscyplinach naukowych.

3.1. Istota ryzyka, ryzyko a niepewnos¢

Zaroéwno definicja, jak i interpretacje pojecia ryzyka bywaja zréznicowane
w zaleznosci od wielu zmiennych, w tym takze od dziedziny nauki, ktorej dotycza.
W literaturze przedmiotu najczesciej pojecie ryzyka rozumiane jest jako zagrozenie
nicosiggniecia zamierzonych celow (Zawadzka, 1999, s. 9). Wielu badaczy przed-
miotu w swoich opiniach odwotuje si¢ do zagadnien probabilistyki. Za jedne z naj-
weczesniejszych definicji ryzyka uznaje si¢ podawane w opracowaniach F.H. Knighta
(2009), ktory opisywat je jako dopuszczalne odchylenia od warto$ci oczekiwane;,
ustalone z wykorzystaniem rachunku prawdopodobienstwa. Definicja podana przez
A. Bielawska (20064, s. 125) wskazuje, ze jest to ,,mozliwos$¢ odchylenia wynikow
uzyskanych od wynikow oczekiwanych, a zwlaszcza prawdopodobienstwo zaist-
nienia zdarzen niezaleznych od dzialajacego podmiotu, ktérych nie mozna doktad-
nie przewidzie¢ i ktorym nie mozna w pelni zapobiec” i1 stanowi uszczegotowienie
okreslenia Knighta. W opinii B. Brithwilera (1980, s. 40) odchylenia te majg cha-
rakter jednokierunkowy, autor nazywa je ,,jednoznacznie negatywnymi”. W ostat-
nich latach badacze przedmiotu dostrzegajg jednak pozytek, jaki moze przyniesc
odchylenie od wartosci oczekiwanej, wskazujac, ze niektore rodzaje ryzyka moga
ostatecznie przynies¢ korzys¢ (Chylinski, 2015, s. 16). Wowczas ryzyko postrze-
gane jest jako szansa. W literaturze przedmiotu tak pojmowane ryzyko nazywane
jest ryzykiem spekulatywnym (Krupa, 2002, s. 16). T. Tyszka 1 T. Zaleskiewicz
(2001, s. 90-99) za jeden z bledow w podejmowaniu decyzji przez decydentow
uznajg ignorowanie szans. Bl¢dne badz niepelne informacje moga spowodowaé
niewlasciwg oceng ryzyka.

W rekomendacji FERMA® w konteks$cie definicji ryzyka wskazuje sie na zale-
cenie ISO/IEC 73:2009, okreslajace ryzyko jako kombinacje prawdopodobienstwa
wystgpienia zdarzenia oraz jego skutkéw. Norma PN-ISO 31000:2012 ryzykiem
nazywa wplyw niepewnosci na cele. Punktem wyjscia ISO 9000:2015 jest omawiana
definicja, jednoczesnie wskazuje sie, ze pojecie ryzyka bywa uzywane jedynie
w przypadku mozliwych negatywnych nastepstw.

Jednym z pierwszych badaczy ryzyka byt G. Cardano (1501-1576), wloski lekarz,
fizyk, konstruktor i matematyk, a takze hazardzista. W polowie XVI wieku wydat
pierwszg znang rozprawe o ryzyku pod tytutem Liber de ludo alae (Ksigga o grze
kos$cianej). Cho¢ jego dzieto doczekato sie¢ publikacji dopiero w kolejnym wieku,
byto ono przetomowe w rozwazaniach nad ryzykiem. G. Cardano zaproponowat uzy-
cie utamkow w opisie prawdopodobienstwa zdarzen (Monkiewicz i Gasiorkiewicz,

¢ Federacja Europejskich Stowarzyszen Zarzgdzania Ryzykiem (Federation of European
Risk Management Associations).
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2010, s. 19). Wsrod innych znanych badaczy ryzyka nalezy wspomnie¢ B. Pascala
(1632-1662) oraz P. de Fermata (1601-1665), ktérzy w 1654 roku opracowali
metody obliczania prawdopodobienstwa wystapienia danego zdarzenia losowego.
W 1657 roku Ch. Huygens (1629—-1695) napisal rozprawe po§wigcong teorii praw-
dopodobienstwa, co zapoczatkowalo postugiwanie si¢ pojeciem ryzyka jako zespotu
czynnikoéw, ktore moga wpltynaé na wystgpienie danego zdarzenia. Jednym z pierw-
szych, ktorzy naukowo zajmowali si¢ narzgdziami do pomiaru ryzyka, byt F. Galton
(1822—-1911), ktory stworzyt instrumenty pomiaru i kontroli znajdujgce zastosowa-
nie we wspotczesnym zarzadzaniu ryzykiem przedsiebiorstw (Kaczmarek, 2008,
s. 27). Wérod badaczy ryzyka nalezy wymieni¢ rowniez E. Halleya (1656—-1742),
astronoma i matematyka, ktory opracowal artykul opisujacy tablice trwania zycia
na podstawie danych statystycznych mieszkancéw Wroctawia, co zapoczatkowato
matematyke aktuarialng i stosowanie regut matematycznych do wypracowania
zasad funkcjonowania towarzystw ubezpieczeniowych. Rozwoj badan nad ryzy-
kiem doprowadzit do stworzenia nowej dyscypliny naukowej — kindyniki — nauki
o niebezpieczenstwie (z grec. kindunos — zagrozenie). W jezyku polskim t¢ nowg
dyscypling naukowa nazwano ryzykologia, cho¢ oba pojecia nie sg wykorzystywa-
ne w literaturze przedmiotu. Do czasow wspotczesnych badacze ryzyka rzadko
korzystali ze zdobyczy nauki, jako Ze ryzykologia jest wciaz jeszcze nowg dyscy-
plina naukowg (Kaczmarek, 2008, s. 51).

Postrzeganie ryzyka przez przedsiebiorcow biorgcych udziat w badaniu stanowi
wazny czynnik w procesie analizy wynikow ankiety (rys. 30). Dla 11% (17) respon-
dentow pojecia ,,ryzyka” 1 ,,niepewnosci” sg wzgledem siebie rownowazne. Ponad
polowa badanych przedsigbiorcow uznala, Zze oba pojecia oznaczajg to samo, ale
nie w kazdej sytuacji — 60% (90). Jedynie co czwarty z ankietowanych uznatl, ze sa
one przeciwstawne 23% (34), a 6% (9) nie potrafito wskaza¢ zadnej odpowiedzi.
Wynik badania moze oznaczaé, ze udzielajacy odpowiedzi rozumieli oba pojecia
subiektywnie, kierujac si¢ wtasnymi do§wiadczeniami i intuicja.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze wlasciciele $rednich przedsiebiorstw
wykazali si¢ najwigksza wiedza w tym zakresie, poniewaz w tej grupie odsetek
badanych twierdzacych, ze ryzyko i niepewno$¢ sa pojegciami przeciwstawnymi,
byt dwukrotnie wyzszy od matych i trzykrotnie wyzszy od przedstawicieli mikro-
przedsicbiorstw zaznaczajacych te odpowiedz. Jak juz wspomniano w rozdziale 2,
rozpoznanie ryzyka i wybor kryterium jego klasyfikacji sa zalezne od przedsigbior-
cOw 1 ich umiejetnosci zarzadzania, nazywanych w literaturze przedmiotu ,,kompe-
tencjg” lub ,,inteligencja ryzyka” (Apgar, 2008, s. 17). Polega to na umiej¢tnosci
klasyfikacji, opisu i oceny zagrozen, ale w gtownej mierze na przystosowaniu si¢
do zmieniajacych si¢ uwarunkowan rynkowych. W przypadku procesow interna-
cjonalizacji przedsigbiorstw kluczowe jest zdobywanie wiedzy o rynkach zagra-
nicznych, co pozwala na tatwiejsza identyfikacje ryzyka oraz unikanie lub tago-
dzenie jego skutkow.

Analizujgc wyniki badan wtasnych w aspekcie wielkosci przedsigbiorstw, moz-
na zauwazy¢, ze w grupie $rednich firm udziat dostrzegajacych roznice miedzy
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ryzykiem a niepewnos$cia jest wielokrotnie wiekszy w poroéwnaniu z pozostatymi’
(rys. 30).
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Rys. 30. Postrzeganie roznic mi¢dzy ryzykiem i niepewnoscia w badanych przedsigbiorstwach
Adnotacja: skala po lewej stronie dotyczy wielkos$ci przedsigbiorstw, po prawej stronie dotyczy ogdtu grupy
Zrédto: badania whasne

Pomigdzy wielkoscig przedsigbiorstwa w ramach sektora MSP a postrzeganiem ry-
zyka i niepewno$ci wystepuje istotna statystycznie zalezno$¢ (Chi’NW (6; 144) = 14,7,
p = 0,0227). Kluczowy wplyw na zréznicowanie statystyczne dostrzega si¢ w rozbiez-
nosci migdzy poszczegdlnymi wielkosciami firm dla odpowiedzi ,,to pojgcia prze-
ciwstawne”, gdzie zanotowany rezultat dla mikroprzedsigbiorstw (12%) rozni si¢
istotnie statystycznie (p = 0,0013) od trzykrotnie wyzszego wyniku dla przedsig-
biorstw Srednich (38%) oraz matych (18%). Poza tym dla odpowiedzi ,,0znaczaja
to samo, ale nie w kazdej sytuacji” zanotowano rozbiezno$ci mi¢dzy mikro (70%)
a $rednimi firmami (42%) (p = 0,0024). Podobnie dla tej samej odpowiedzi zaobser-
wowano réznice istotne statystycznie w odpowiedziach matych (68%) oraz $rednich

7W celu potwierdzenia lub zaprzeczenia wystepowania zalezno$ci statystycznej skorzy-
stano z testu statystycznego — testu zgodnosci chi-kwadrat (Chi®), wyrazajacego sie wzorem:

k(2
cn? = U=
i=1 n;

gdzie:

n; — zaobserwowana liczebnos¢ w i-tej kategorii,
n; —oczekiwana liczebno$¢ w i-tej kategorii,

K —liczba kategorii.
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przedsiebiorstw (p = 0,0045). Oznacza to, ze wlasciciele mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstw postrzegaja ryzyko i niepewno$¢ w zroznicowany sposob.

W dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorcy podejmuja decyzje w warunkach
pewnosci, ryzyka oraz niepewnosci. Decyzje podejmowane w warunkach pewnosci,
z racji znanych zwigzkéw przyczynowo-skutkowych, nalezg do najtatwiejszych.
W takich przypadkach istnieje tylko jeden rezultat dla kazdej alternatywy oraz
jedna kompletna i aktualna wiedza o tym wyniku (Lucey, 1991, s. 175). Sytuacjom,
w ktorych rezultaty podejmowanych decyzji mozna okresli¢ z wykorzystaniem
rachunku prawdopodobienstwa, zawsze towarzyszy ryzyko porazki. Do najtrud-
niejszych nalezg decyzje podejmowane w warunkach niepewno$ci z uwagi na brak
wystarczajacej wiedzy o potencjalnych wynikach, okolicznosciach i konsekwencjach.

W literaturze przedmiotu wystepuja rdzne interpretacje i opisy zaleznosci mig-
dzy ryzykiem i niepewnos$cig — podobnie charakteryzuje si¢ granic¢ mi¢dzy nimi:
co dla jednych jest nadal niepewnos$cig, a innych jest juz forma ryzyka. W ocenie
Chylinskiego (2015, s. 16) niepewnos¢ oraz ryzyko sa ulokowane pomig¢dzy wie-
dzg a niewiedzg o przyszlym zdarzeniu. F. Knight (2009, s. 233) uznawat, Ze nie-
pewno$¢ mierzalna staje si¢ ryzykiem pod warunkiem, ze dotyczy ona wybranej
potrzeby ludzkiej, natomiast niepewnos¢ mierzalna, ktora nie stanowi jakiegokol-
wiek zagrozenia, nie jest juz ryzykiem. Poza tym ryzyka nie mozna okre$la¢ mianem
,»zobiektywizowanej niepewnosci” (Willet, 1951, s. 6) — w opinii M. Wierzbinskiej
(1996, s. 9-10) czynnikiem odr6zniajacym niepewnos¢ od ryzyka jest mozliwos¢
zastosowania rachunku prawdopodobienstwa. Warto podkresli¢, ze O. Lange
(1977, s. 254) zarzucal ekonomistom szkoty neoklasycznej, ze zamiast terminu
,»Iyzyko” uzywali okre$lenia ,,niepewnosc”.

W literaturze przedmiotu mozna wskaza¢ zréznicowane klasyfikacje niepewnosci,
w tym zaproponowang przez K. van der Heijdena (2000), uwzgledniajacg trzy ro-
dzaje niepewnosci: (1) ryzyko, (2) niepewno$¢ strukturalng, (3) niewiadoma.
Ryzyko dotyczy sytuacji, kiedy w przesztosci wystapity podobne zdarzenia, na
podstawie ktorych mozna oceni¢ prawdopodobienstwo mozliwych rezultatow.
Z niepewnoscia strukturalng mamy do czynienia, kiedy istnieje mozliwo$¢ wysta-
pienia zdarzenia wyjatkowego, dla ktorego trudne jest ustalenie jakiegokolwiek
prawdopodobienstwa.

Ogodlnie zatem biorac, ryzyko jest zwigzane z zagrozeniem, ktore mozna opisac,
skwantyfikowa¢ i zarzgdza¢ nim. Charakter ryzyka bywa wymierny, empiryczny
i obiektywny. Odnosi si¢ do poznania powstalego na bazie doswiadczenia, rozumo-
wania drogg indukcji 1 okresla zdarzenie o znanym prawdopodobienstwie wystapie-
nia. Z kolei niepewnos¢ dotyczy stanu umystu, zwigzanego subiektywnie z osoba
bedaca w obliczu zagrozenia. Jest powiazana z indywidualnym sposobem postrzega-
nia rzeczywisto$ci wynikajacym z do§wiadczenia, poziomu wiedzy oraz aktualne-
go stanu psychicznego cztowieka, dlatego charakter niepewnosci jest niewymierny
i subiektywny. Dotyczy to poznania czystego, niezakloconego wiedzg zwigzang
z innymi do$wiadczeniami, 1 opisuje zdarzenie nieprzewidywalne lub mato praw-
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dopodobne. W tabeli 17 przedstawiono kluczowe roéznice migdzy pewnoscia, ryzy-
kiem a niepewnoscia, charakteryzujace warunki podejmowania decyzji.

Tabela 17. Porownanie cech pewnosci, ryzyka i niepewnos$ci w aspekcie procesu
podejmowania decyzji

Cecha Pewnosc Ryzyko Niepewnos¢
Wystap tenie Pewne, nieuniknione Is‘tnrleje prawdop qu- Nieprzewidywalne
zdarzenia bienstwo wystapienia
Informacja Petna Niepeta Brak
Konsekwencje Okreslone i znane Zbi6r mo Zliwych Brak

rezultatow
Prawdopodobicfistwo Istnieja rozqud}f Nieznane rozkl%dy
S . o prawdopodobienstwa | prawdopodobienstwa
wystgpienia Roéwne 1 (100%) .. Ny .. L.
konsekwencii konsekwencji podjecia | konsekwencji podjgcia
decyzji decyzji
Dla jednokryterialnych | Metody teorii Klasyczne metody
stosowane sg ustalone | prawdopodobienstwa | sg nieskuteczne,
standardy, dla oraz statystyki (np. stosowana statystyka
Ocena decvzii wielokryterialnych kryterium Hurwicza, |bayesowska,
ya badania operacyjne Walda, Laplace’a, statystyczna analiza
jako czgs¢ matematyki | wnioskowanie decyzyjna i kongwistyka
(np. programowanie statystyczne lub symboliczna
matematyczne) drzewo decyzyjne)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Dudziak i Szpakowska, 2013, s. 121

Z punktu widzenia subiektywnego charakteru niepewnos$ci nalezy takze wspo-
mnie¢ o zmiennym postrzeganiu zyskow i strat przedstawiajacych t¢ samag wartos¢
(np. pieni¢zng). Wedhug teorii perspektywy D. Kahnemana i A. Tversky’ego (1979)
sposéb postrzegania przez cztowieka jest odmienny dla zysku i straty, odzwiercie-
dla go krzywa uzytecznosci zyskéw i strat (rys. 31). Z ksiegowego punktu widze-
nia zarébwno zysk, jak i strata 100 jednostek w dowolnej walucie przedstawiaja te
same wartosci, cho¢ sg z przeciwnym znakiem. Z punktu widzenia zachowan ludz-
kich wyglada to odmiennie: funkcja warto$ci dla strat jest bardziej stroma niz dla
zyskow. Oznacza to, ze skala odczu¢ zwiazanych ze strata danej kwoty jest wiek-
sza niz skala odczu¢ zwigzanych z wygrang identycznej kwoty. Poza tym funkcje
wartosci dla zyskow charakteryzuje przebieg wklgsty, co oznacza, ze kolejnym
przyrostom zyskéw odpowiadaja coraz mniejsze przyrosty uzytecznosci. Funkcja
warto$ci posiada przebieg wypukty, a wiec kolejnym przyrostom straty odpowiada-
ja coraz mniejsze przyrosty zalu (Dzik i Tyszka, 2004, s. 53-54).
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funkcja wartosci dla podejmujacego ryzyko
A

straty -100 h zyski

v

Rys. 31. Krzywa uzytecznosci zyskow i strat wedtug teorii perspektywy
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Dzik i Tyszka, 2004, s. 53

Jesli wynik decyzji jest postrzegany jako uniknigcie strat, decydent jest bardziej
sktonny do podjecia ryzyka. W przypadku traktowania wyniku decyzji jako daze-
nia do korzysci sktonnos¢ do podjecia ryzyka jest znacznie mniejsza (Wilson, Ka-
plan i Schneiderman, 1987, s. 51-59).

3.2. Klasyfikacja ryzyka

Istota ryzyka, zjawiska ponadczasowego i zmieniajgcego si¢ w czasie, powodu-
je, ze mimo dynamicznego rozwoju badan nie jest mozliwe kompleksowe ustalenie
i scharakteryzowanie wszystkich jego rodzajow. W literaturze przedmiotu do naj-
czesciej stosowanych kryteridow oceny ryzyka naleza (Hadyniak, 2010, s. 28):

— potrzeby okreslajace przedmiot ryzyka i odpowiadajace na pytanie: ,,czym ry-
zykujemy?”,
— rodzaj zagrozenia zwigzanego z danym ryzykiem, odpowiadajace na pytanie:

,»,C0 powoduje, ze ryzykujemy?”,

— obszar wystgpowania, odpowiadajacego na pytanie: ,,gdzie ryzykujemy?”.

Przedsigbiorstwa ubezpieczeniowe stosuja kryteria opisu mozliwych zdarzen
pozwalajace na odrdznienie ryzyka ubezpieczalnego od ryzyka nieubezpieczalne-
go. Stosowane klasyfikacje koncentruja si¢ nie tyle na istocie i naturze ryzyka, ile
na jego znaczeniu i wptywie na wyniki finansowe oraz na specyfice otoczenia.
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W opinii D. Apgara (2008, s. 48-55) istniejg dwie zasadnicze grupy ryzyka: po-
znawalne i1 losowe. Ryzyko poznawalne to takie, ktore mozna poznaé, czyli na pod-
stawie wiedzy o nim ustali¢ przyczyny jego istnienia, prawdopodobienstwo wysta-
pienia oraz skutki, jakie moze spowodowac. Gtowna metoda postgpowania z tego
rodzaju ryzykiem jest wedltug D. Apgara (2008, s. 17) stworzenie ,,inteligencji
ryzyka”, czyli zdolno$ci do gromadzenia wiedzy i oceny ryzyka. Ryzyka losowego
nie mozna catkowicie pozna¢, a informacje o nim sg niedostgpne badz niekomplet-
ne. Klasyfikacja ryzyka zaproponowana przez J. Teczke (1996, s. 18) takze opiera
si¢ na strukturze dualnej; autor dzieli je na czyste i spekulatywne.

Obydwa rodzaje odroznia mozliwo$¢ ubezpieczania przedsigwzie¢ dla ryzyka
czystego oraz brak mozliwosci ubezpieczania dla ryzyka spekulatywnego.

Jedng z najczesciej stosowanych przez badaczy przedmiotu klasyfikacji jest po-
dzial ryzyka na: (1) wlasciwe, (2) subiektywne, (3) obiektywne (Janasz, 2004, s. 24;
Tarczynski 1 Mojsiewicz, 20001, s. 15-16).

W literaturze przedmiotu podang klasyfikacje uzupehnia si¢ o inne rodzaje ryzy-
ka, mianowicie: systematyczne i specyficzne, makro-, mikro- i mezogospodarcze
oraz egzogeniczne i endogeniczne (Williams, Smith i Young, 2002, s. 31-32).

Ryzyko wlasciwe jest zwigzane z dziataniem prawa wielkich liczb i odnosi si¢
do katastrof, np. kataklizmow, trzg¢sienia ziemi itp. Ryzyko subiektywne korespon-
duje z dziatalnoscig i niedoskonatoscia cztowieka, oceniajacego prawdopodo-
bienstwo wystapienia pewnych zjawisk. Ryzyko obiektywne jest utozsamiane
z formg absolutnej niepewnos$ci, zwigzanej z brakiem mozliwosci przewidzenia
rozwoju okreslonych sytuacji i zjawisk.

Z kolei klasyfikacja zaproponowana przez P. Jedynaka (1999, s. 11-12) wyrdznia
nastgpujace poziomy ryzyka: (1) ogolny (uniwersalny), (2) informacyjny, (3) przed-
miotowy, (4) symetryczny, (5) ubezpieczen gospodarczych, (6) strategiczny, (7) in-
westycyjny.

Nalezy podkresli¢, ze calkowite wyeliminowanie ryzyka z reguly jest bardzo
trudne lub niemozliwe, poniewaz ze wzrostem redukcji ryzyka zwigkszaja si¢
zwigzane z tym koszty.

3.3. Miara, wielkos¢ i metody pomiaru ryzyka

W literaturze przedmiotu opisano wiele obiektywnych metod szacowania ryzyka,
w tym rachunek prawdopodobienstwa lub metody statystyczne. W opinii E. Urba-
nowskiej-Sojkin (2013, s. 202) sg one silne skorelowane z wyborami strategiczny-
mi podejmowanymi w przedsi¢biorstwie. Celem ewaluacji ryzyka jest wsparcie
procesu podejmowania decyzji przez przypisanie do ryzyka rekomendowanych
dzialan majacych na celu obnizenie prawdopodobienstwa jego wystgpienia lub
zniwelowanie skutkow. Do gléownych grup miar ryzyka zalicza sie:
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— miary zmienno$ci — np. §rednie odchylenie bezwzgledne, odchylenie standardowe,
potowa rozstepu,
— miary zagrozenia — np. VaR® — (koherentne) miary ryzyka.

Pomiar, a wlasciwie czg$ciej uzywane w literaturze przedmiotu pojecie ,,sza-
cowanie”, stanowi etap koncowy w procesie analizy ryzyka, poprzedzajacy etap
podejmowania decyzji. W jednym z najczeSciej stosowanych kryteriow podziatu
szacowania ryzyka w literaturze przedmiotu wyr6znia si¢ grupy jakosciowe oraz
ilosciowe (Pazio, 2010, s. 180).

W metodach jakosciowych stosuje si¢ opisy ryzyka lub metode dyferencjatu
semantycznego. NajczeSciej sg to subiektywne oceny oparte na do$wiadczeniu.
Rezultatem szacowania sa zestawienia zagrozen z estymacja ryzyka (niskie, sred-
nie, wysokie). Metody jakoSciowe stanowig szczegolnie elastyczne narzedzie, ta-
two dostosowywane do wymagan przedsigbiorstw, a ryzyko i potencjalne skutki
jego wystapienia prezentowane sa w nich w sposob opisowy.

Metody ilosciowe opierajg si¢ na iloczynie prawdopodobienstwa wystapienia
danego zdarzenia i konsekwencji potencjalnych strat, a uzyskiwane wyniki — naj-
czesciej w ujeciu wartosciowym — prezentowane sg z wykorzystaniem jednostek
miary. Skutki okre$lane si¢ za pomocg oceny wynikow zdarzen lub przez zastoso-
wanie ekstrapolacji w aspekcie danych z przesztosci.

W literaturze zwigzanej z ryzykiem wystepujg opisy metod mieszanych, kombina-
cji podejs¢ jakosciowych i ilosciowych, w ktorych analizy jakosciowe stuza do iden-
tyfikowania obszaréw ryzyka i jego skutkow, a narzgdzia ilosciowe wykorzysty-
wane sg do okreslania kosztow skutkoOw wystapienia tego ryzyka (Luczak, 2009, s. 64).

Zalecenie ISO/IEC 27001 nr 73 opisuje ocene ryzyka jako proces ztozony
z analizy oraz ewaluacji ryzyka. W procesie pomiaru ryzyka zwraca si¢ takze uwa-
ge na jego nastepstwa o charakterze jakosciowym, ilo$ciowym oraz poédhiloscio-
wym. Prawdopodobienstwo mozna okresla¢ jako niskie, $rednie i wysokie, a skutki
jako mate, $rednie i duze. Rekomenduje si¢, aby prawdopodobienstwo wystapienia
dotyczyto zardwno zagrozen, jak i szans. W aspekcie wynikow analizy ryzyka zale-
cenie ISO/IEC nr 73 wskazuje na potrzebe opracowania profilu ryzyka przez przypi-
sanie go do poszczegdlnych dziedzin dziatalno$ci oraz wskazanie mechanizmoéw
kontrolnych. Po ukonczeniu procesu analizy konieczne jest poréwnanie szacunko-
wej wielkosci ryzyka z kryteriami ustalonymi przez przedsigbiorstwo.

W metodzie oceny ryzyka wedtug normy PN-N-18002, dotyczacej ogdlnych
wytycznych do oceny ryzyka zawodowego, zaleca si¢, aby metoda byta odpowied-
nio dobrana do rodzaju zagrozenia. Szacowanie zard6wno konsekwencji nastepstw,
jak 1 prawdopodobienstwa ich wystapienia okre$la si¢ na trzech poziomach: ma-
tym, $rednim i duzym dla kazdego z wystepujacych zagrozen. Uwaza si¢ takze, ze
stopniowanie ryzyka pozwala odkry¢ rozwigzania alternatywne. Sklonnos$¢ decy-

8 VaR (ang. value at risk) — warto$¢ narazona na ryzyko, okreslana takze jako warto$é¢
zagrozona, przedstawia zmiang warto$ci pozycji przedsigbiorstwa w wyniku zmian na
rynku. Metoda opracowana w 1993 r. i spopularyzowana przez holding JPMorgana Chase.
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denta do pomniejszania ryzyka, a takze jego wielkos¢ stanowi funkcje prawdopo-
dobienstwa skutku i jego znaczenia. Prawdopodobienstwo, jakie okresla stopien
ryzyka, moze by¢ wymierne lub jedynie wyczuwalne przez decydenta na podsta-
wie autopsji, wiedzy lub intuicji. Decyzje podejmuje si¢ wowczas na podstawie
analizy podobnych zdarzen wystgpujacych w przesztosci i pordwnania ich z obecng
sytuacja (Luczak, 2012, s. 80). W tabeli 18 przedstawiono metode okreslania pozio-
mu ryzyka w skali trojstopniowej: matego, $redniego i duzego. Stosowanie kolo-
réow odpowiadajacych poziomowi ryzyka bywa czestg praktyka w jego szacowaniu
z wykorzystaniem macierzy. Przypisane liczby odpowiadaja wielkosci ryzyka.

Norma PN-N-18002 uwzglednia takze stosowanie pigciostopniowej skali ryzy-
ka (tabela 19), co zapewnia lepsza ewaluacj¢ klasyfikacji skutkow i prawdopodo-
bienistwa. Zalecenia zebrane w normie dotycza podejmowania niezbednych dziatan
zapobiegawczych w zalezno$ci od poziomu okreslonego ryzyka.

Tabela 18. Szacowanie ryzyka w skali trojstopniowe;j

Konsekwencje nastepstw
Prawdopodobienstwo
mate srednie duze
Mato prawdopodobne mzlile m?le sre(zinle

mate $rednie

1 2

Srednie
2

Srednio prawdopodobne

Wysoce prawdopodobne

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: PN-N-18002

Tabela 19. Szacowanie ryzyka w skali pigciostopniowe;j

Konsekwencje nastepstw
Prawdopodobienstwo
Srednie duze
Mato prawdopodobne m;le sregme

Srednio prawdopodobne m;le sregme
Wysoce prawdopodobne Sre(;lnle

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: PN-N-18002

W literaturze przedmiotu wystepuja przyktady postaci graficznej danych sza-
cowania ryzyka w bardziej skomplikowanej formie. Na podstawie danych zawar-
tych w tabeli 20 mozna wyrdzni¢ trzy wielkosci ryzyka w procesie jego szacowa-
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nia w dziatalnosci gospodarczej, bedace iloczynem wielkosci prawdopodobienstwa
i dotkliwosci konsekwencji (Gasinski i Pijanowski, 2011, s. 66):
— krytyczne (nieakceptowalne, oznaczone kolorem czerwonym) — zawarte w zakre-

sie punktowym 15-25, wymagajace podjecia natychmiastowych dziatan ograni-

czajacych ryzyko,

— znaczace (umiarkowane, oznaczone kolorem zottym) — zawarte w zakresie
punktowym: 5-12, wymagajace podjecia dzialan zmierzajacych do monitoro-
wania i kontroli ryzyka,

— znikome (male, oznaczone kolorem zielonym) — zawarte w zakresie punkto-
wym 1-4, wymagajgce okresowego monitorowania ryzyka.

Tabela 20. Rozbudowana posta¢ graficzna szacowania ryzyka

bardzo 5 | znaczace znaczace

° wysokie 5 10
g wysokic 4 | znikome znaczace znaczace
£ y 4 8 12
2 s 3 | znikome znikome znaczace znaczace
3 mozliwe 3 6 9 12
2
S niskic 2 | znikome znikome znikome znaczace znaczace
z 2 4 6 8 10
s : : : :
& bardzo niskic znikome znikome znikome znikome znaczace

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
Konsekwencje (wplyw) znikome | umiarkowane | znaczace krytyczne | katastrofalne

Dotkliwos¢ konsekwencji (wptywu)
L Wystapie- | Negatywne
. . Mozliwe | Wystapienie nieypr?)rt))le- oddgziai,ywa— Skrajnie
Oddziatywanie na cele problemy r])(r(?blemow, mow, ktére | nie namoz- | nhegatywne
orsanizacji W osigg- tore moga negatywnie | liwos¢ zreali- | 0ddziatywa-
(potencjalne nigciu celu odd;la}yyv ac oddziatuja Jowania nie na dzia-
lub rzeczywiste) 1A 0SIagIEeIe |y sfer¢ | celow i sfere talnos¢
celow
finansowa finansowa

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Gasinski i Pijanowski, 2011, s. 66

W opinii ISMS? szacowanie ryzyka jest procesem wieloetapowym, majacym na
celu ograniczenie go do akceptowalnego poziomu (rys. 32). Z kolei nastepujaca po
tym analiza ryzyka jest procesem zwigzanym z identyfikacjg i okres$laniem jego
wielkosci, a takze identyfikowania obszar6w wymagajacych zabezpieczen.

? Systemowe Zarzadzanie Bezpieczenstwem Informacji (Information Security Mana-
gement Systems) oparte na mi¢dzynarodowym standardzie ISO/IEC 2700 zwigzanym
z bezpieczenstwem informacji.
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Szacowanie ryzyka

Oszacowanie stabych

punkiéw oraz
Oszacowanie zagrozefl (Oszacowanie

wplywu na biezacych érodkow

dziatalnosé T ™S\ | ostabiania ryzyka

_ 7 ~ Opracowanie
Identyfikacja ryzyka 1 przeglad plann

ostabiania ryzyka
Ostabianie ryzyka
Sily napedowe T r. 'L Plan ostabiania

ryzyka

Szacowanie ryzvka

Wdrozenie
) PI_ZEEIQd _ planu ostabiania
1 monitorowanie rzvka
*_ — ryzy

Pomiar wplywuna || Pomiar zgodnosci
dziatalnosé

Audyt

Rys. 32. Struktura szacowania ryzyka i zarzadzania nim w ISMS
Zrédto: Whitman i Mattord, 2006, s. 50

Wybér narzedzi oceny ryzyka powinien by¢ dostosowany do sytuacji, obszarow
funkcjonalnych, poziomu zarzadzania oraz wielkos$ci skutkoéw straty dla przedsie-
biorstwa. W procesie analizy ryzyka realizacji celow strategicznych lub zwigzane-
go z dziataniem konkurencji stosowane sa klasyczne narzedzia, w tym analizy:

— wstepnego zagrozenia, tzw. PHA (ang. preliminary hazard analysis),

— przyczyn zrodlowych, tzw. RCA (ang. root cause analysis),

— interesariuszy (ang. stakeholder analysis),

— sil, stabosci, szans i zagrozen, tzw. SWOT (ang. strengths, weaknesses, opportuni-
ties, threats),

— otoczenia politycznego, ekonomicznego, socjokulturowego i technologicznego,
tzw. PEST,

— pieciu sit Portera, tzw. analizy pigcioczynnikowej, dotyczacej sektora dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa, opracowanej przez E. Portera w 1979 roku (rys. 33).
Kazda z pieciu sit reprezentuje wzajemne stosunki miedzy zarzadzajacymi

w roznych organizacjach. Rozpatrywane tacznie okreslaja strukture konkurencyj-

nosci sektora.
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Rywalizacja
miedzy firmami
w ramach
sektora

Rys. 33. Sity wptywajace na poziom konkurencji w ramach sektora
wedlug pieciu sit Portera
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Porter, 1979, s. 22

Szacowanie ryzyka moze by¢ realizowane z wykorzystaniem jednego lub wielu
czynnikow. Powszechnie stosowana w wielu gateziach przemystu metoda FMEA!?,
opracowana w latach sze$¢dziesigtych XX wieku na potrzeby amerykanskiej agencji
kosmicznej NASA, majaca zapobiega¢ skutkom wad w fazie projektowania i wy-
twarzania, oparta jest na trzech czynnikach (Gasifiski 1 Pijanowski, 2011, s. 61):

— znaczenia wady — dotkliwosci btedu dla klienta,
— prawdopodobienstwa wystgpienia potencjalnego btedu,
— prawdopodobienstwa wykrycia potencjalnej wady.

Wynikiem ewaluacji ryzyka jest iloczyn warto$ci wszystkich czynnikéw. Meto-
da FMEA moze by¢ wykorzystywana zarowno w duzych koncernach transnarodo-
wych, jak i w firmach z sektora MSP.

Nalezy podkresli¢, ze zadne z narzedzi nie umozliwia kompleksowej oceny ry-
zyka dla kazdego przypadku, dlatego ich wybor powinien by¢ dostosowany kazdo-
razowo do analizowanej sytuacji w przedsigbiorstwie.

10 Analiza potencjalnych przyczyn i skutkow wad (ang. failure mode and effect analysis).
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3.4. Ryzyko w dzialalnosci przedsiebiorstw

Istota znanej tacinskiej maksymy commodum eius esse debet curius est periculum
(zysk powinien by¢ tego, czyje jest ryzyko) glosi, ze osoba — przedsigbiorca realizu-
jacy przedsigwzigcie gospodarcze — staje si¢ potencjalnym beneficjentem wynika-
jacych z tego zyskow, ale tez 1 mozliwym przegranym. W literaturze przedmiotu
wskazuje si¢, ze wlasciciele firm sg osobami, ktore nie unikajg ryzyka, a nawet
przejawiaja gotowos¢ do jego podejmowania w stopniu wigkszym niz pozostali
uczestnicy rynku (Zaleskiewicz, 2004b, s. 322). Wedtug J. Bizon-Goéreckiej (1998,
s. 24) zarzadzanie dziatalnos$cia gospodarcza przez przedsigbiorcow powinno pole-
ga¢ nie tylko na ograniczaniu ryzyka i jego skutkow, ale takze na nadaniu mu for-
my uzytecznosci, czyniac z niego zjawisko pozytywne lub co najmniej nieszkodza-
ce dzialalnosci gospodarczej. Wowczas ryzyko, postrzegane w kategorii szansy,
moze sta¢ si¢ impulsem do przedsigbiorczosci. W literaturze przedmiotu wskazuje
si¢, ze percepcja ryzyka zwigzanego z dziatalnoscig przedsigbiorstw jest uwarun-
kowana wptywem czynnikow poznawczych, zwigzanych z oceng danej sytuacji
i wiedzy o niej, oraz czynnikow emocjonalnych, w tym lIgku przed poniesieniem
wysokiej straty (Zaleskiewicz, 2004a, s. 96-97). Ryzyko mozna rozpatrywac
w aspekcie podejmowania decyzji dotyczacych przysztosci w sytuacji ograniczonej
wiedzy. Zachowania przedsi¢biorstw w warunkach ryzyka uzaleznione sg od ro-
dzaju wykonywanej dziatalnos$ci, a takze od doswiadczen przedsigbiorcy. Dotyczy
to w szczegblnosci MSP, w ktorych wlasciciel odgrywa kluczowa role, bedac odpo-
wiedzialnym za zidentyfikowanie mozliwie duzej liczby rodzajow ryzyka i sprawne
zarzadzanie nim. Cechy osobowosciowe przedsiebiorcow, takie jak sktonno$¢ do
ryzyka czy kreatywno$¢, majg duze znaczenie dla rozwoju mikro, matych i srednich
przedsigbiorstw (Wach, 2008, s. 79). W literaturze przedmiotu wskazuje sig¢, ze
w dziatalnosci gospodarczej ryzyko i jego czynniki sa silnie zdeterminowane rodza-
jem prowadzonej dziatalnosci, celami przedsiebiorstwa, przyjetg strategia i stopniem
uzaleznienia zewnetrznego (Ronka-Chmielowiec, 2010, s. 47).

Definicja ryzyka w aspekcie dzialalnosci gospodarczej, ze szczegolnym uwzgled-
nieniem rynkéw zagranicznych, niewiele odbiega od uniwersalnych definicji tego
zjawiska. W opinii F.K. Reilly’ego oraz K.C. Brown (2001) ryzyko to brak pewnosci,
ze inwestycja przyniesie oczekiwang stope zwrotu. Z kolei E. Kreim (1998, s. 45)
szczegolnie trafnie odnosi si¢ do wyborow w procesie internacjonalizacji, nazywajac
ryzyko procesem podejmowania decyzji, ktore nie sg optymalne z punktu widzenia
zatozonego celu ze wzgledu na brak posiadania petnej informacji. Podobny poglad
prezentuje R. Holscher (1987, s. 17-36), ktory nazywa ryzyko zagrozeniem nie-
osiggniecia zamierzonego zysku, wynikajagcym z posiadania niepetnej informacji.
Bywa to szczegdlnie istotne w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw, gdzie
wiedza o rynkach zagranicznych oraz zwigzanych z wej$ciem na nie zagrozeniach
staje si¢ kluczowa w minimalizacji strat i osiggnigciu zamierzonego zysku. Na
rysunku 34 przedstawiono og6élny podziat ryzyka w dziatalnoSci gospodarcze;.



132 3. Istota i wielkos¢ ryzyka w mikro, matych i $rednich przedsigbiorstwach

Ryzyko w dziatalno$ci gospodarczej

_— I

produkcyjne handlowe

Rys. 34. Rodzaje ryzyka w dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstw
Zrédlo: opracowanie whasne

W dziatalnosci operacyjnej w odniesieniu do poszczegolnych obszarow mozna
rozrozni¢ nastepujace rodzaje ryzyka: logistyczne, produkcyjne, w badaniach i roz-
woju, technologiczne itp. W zalezno$ci od przyjetej strategii przedsi¢biorcy moga
podja¢ ryzyko, oczekujac korzysci, uzna¢ je za niepozadane lub podjac je w za-
mian za osiggnigcie korzysci. W tym kontekscie mozna wyrdzni¢ trzy podejscia
(Ja]uga 2015, s. 14):

awerSJa do ryzyka (ang. risk aversion) — jest zwigzana z zachowawczym podej-

$ciem do ryzyka; przedsigbiorstwo podejmuje ryzyko, gdy zwigzana jest z tym

premia,

— obojetnos¢ (neutralnos$é) wzgledem ryzyka (ang. risk neutrality) — w tym ujeciu
przedsiebiorstwo, podejmujac decyzje, nie uwzglednia czynnika ryzyka,

— sklonnos¢ do ryzyka (ang. risk seeking) — przedsigbiorstwo moze ponie$¢ do-
datkowe naktady przy podjeciu decyzji o zwigkszonym ryzyku.

Jednym z najistotniejszych dziatan w procesie zarzadzania ryzykiem w dziatalno-
Sci gospodarczej jest wskazanie osoby odpowiedzialnej za wykonanie okreslonych
czynnosci zwigzanych z danym zagrozeniem. Odpowiada ona za postgpowanie z ry-
zykiem, a w szczegdlnosci za dziatania, ktore sa zrodtem niebezpieczenstwa dla
organizacji. Kazdemu ryzyku powinna odpowiada¢ tylko jedna osoba na kazdym
z istniejacych poziomow organizacji. Najczgstsza praktyka wsrod przedsiebiorstw
jest, aby ryzyko ponosit menedzer, ktorego cele biznesowe bytyby najbardziej zagro-
zone w przypadku zmaterializowania si¢ danego ryzyka (Gasinski i Pijanowski,
2011, s. 60). Na ryzyko dziatalnosci przedsiebiorstw wpltywa wiele czynnikow, kto-
rych rozpoznanie bywa utrudnione — szczegdlnie w przypadku czynnikow zewngtrz-
nych — poniewaz nie wszystkie czynniki majg charakter ilosciowy, cze$¢ ma takze
jakosciowy. Niestabilne warunki gospodarcze oraz czgsto zmieniajace si¢ przepisy
prawne lub ich brak stanowig o specyficznym i systematycznym charakterze ryzyka,
co wynika ze zmian zachodzacych na rynku w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrz-
nym; co istotne — nie mozna go uniknaé (Smiglak-Krajewska, 2013, s. 95).
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Ryzyko przedsi¢biorstwa moze by¢ rozpatrywane jako (Bielawska, 2000, s. 125):
— mozliwo$¢ odchylenia warto$ci celu zrealizowanego od celu oczekiwanego,

— wynik niedoboru informacji podmiotu podejmujacego decyzje.

Wystapienie mozliwosci odchylenia wartosci celu zrealizowanego od celu
oczekiwanego oznacza, ze oczekiwany wynik nie zostat osiggniety lub zostat osia-
gniety tylko czeSciowo. Najczesciej przyjmuje to charakter odchylenia negatywne-
go, w ktorym ryzyko utozsamiane jest z poniesieniem straty materialnej lub niema-
terialnej. Odchylenie pozytywne, czyli zrealizowanie celu w wymiarze wigkszym
od przewidywanego, jest przypadkiem szczegdlnym i najczgsciej interpretowane
jest jako rezultat niewlasciwego ustalenia celu przedsigwzigcia gospodarczego.
W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ takze na wystepowanie neutralnego pojecia
ryzyka, ktore jest postrzegane jako mozliwo$¢ uzyskania jednoczesnie efektow
pozytywnych i negatywnych (Bielawska, 2006, s. 126). W opinii D. Dziawgo
(1998, s. 32) zarzadzanie ryzykiem to identyfikacja, mierzenie i kontrolowanie go
w celu ograniczenia oraz zabezpieczenia si¢ przed jego skutkami. W tym aspekcie
poprawna identyfikacja szans i zagrozen staje si¢ kluczowym wyzwaniem we
wspotczesnej teorii i praktyce zarzadzania ryzykiem w dziatalno$ci gospodarcze;.
W opinii A. Zeliasia (1998, s. 11-12) przedsigbiorcy i zarzadzajacy firmami, kto-
rzy analizujg problemy zwigzane z ryzykiem, powinni:

— sporzadzi¢ zestawienie mozliwych wariantow postgpowania w dziatalnosci orga-
nizacji, w tym sposobow zbierania informacji, ktore moga by¢ podstawg do dal-
szych dziatan,

— uszeregowa¢ mozliwe rezultaty podjetych dziatan zaleznych od prawdopodo-
bienstwa wystapienia zdarzen niezaleznych od menedzera,

— oceni¢ prawdopodobienstwo wystapienia poszczegolnych zdarzen,

— okresli¢ stosunek osoby podejmujacej decyzje do kazdego z mozliwych rezulta-
tow podjetych dziatan.

Zagadnienie zwigzane z ryzykiem dziatalnosci przedsigbiorstw mozna rozpatry-
wac na roéznych poziomach: (1) ogdlnym, (2) strategicznym, (3) inwestycyjnym,
(4) informacyjnym itd. Klasyfikacja zaproponowana przez P. Jedynaka (1999,
s. 11-12) jest oparta na trzech poziomach: tradycyjnym, rzeczowym, przyczyno-
wo-skutkowym. Z kolei w badaniach N. Daszkiewicz i K. Wacha (2012, s. 40-42)
wskazuje si¢, ze ryzyko moze by¢ zdefiniowane w zrdéznicowany sposob, uzalez-
niony od dziedziny badan. Mozna je takze obserwowa¢ na roznych poziomach
zarzadzania.

W dziatalno$ci przedsiebiorstw zdarza si¢, ze wlasciciel-menedzer dokonuje
wyboru ryzyka, uwzgledniajac jedynie kilka czynnikow, ktore wedtug niego sa
najwazniejsze. W literaturze przedmiotu nazywane jest to pojeciem ,,ograniczonej
racjonalnosci”, ktore zaktada okreslenie wybranego wariantu jako decyzji satys-
fakcjonujacej decydenta (Simon, 1976, s. 39—40). Podejmowanie decyzji i kontrola
ryzyka w przedsigbiorstwie powinny odbywac si¢ przy uzyciu trzech mechanizmow,
zwanych filarami kontroli ryzyka (Monkiewicz 1 Gasiorkiewicz, 2010, s. 63—64):
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— dyscypliny wiascicielskiej — srodkow dyscyplinujacych bedacych w posiadaniu
wlasciciela firmy,

— dyscypliny rynkowej — s$rodkow dyscyplinujacych bedacych w posiadaniu

uczestnikow rynku,

dyscypliny regulacyjnej — srodkoéw, ktorymi dysponuja wiadze publiczne.

RYZYKO
Kryterium Kryterium Kryterium
rodzajowe zrédla zagrozenia obszaréw zagrozenia
Ryzyko Ryzyko Ryzyko
operacyjne: wewnetrzne dotyczace
e strategiczne majatku
® systemow Ryzyko
e zasobow zewngtrzne Ryzyko
ludzkich dotyczace
odpowiedzialnosci
® odpowiedzial- g
nosci prawnej
Ryzyko
dotyczace
Ryzyko rynkowe: zasobow ludzkich
® stopy
procentowej
e kursu
walutowego

® cen towarow

e cen akcji

Ryzyko
kredytowe

Ryzyko prawne

Rys. 35. Podzial ryzyka dziatalno$ci gospodarczej ze wzgledu na kryterium
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Ronka-Chmielowiec, 2010, s. 4952
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W dziatalno$ci przedsigbiorstw podziat ryzyka powinien wynika¢ nie tyle z je-
go istoty 1 natury, ile jego znaczenia w aktywnosci na rynku i znaczeniu dla intere-
sow wiasciciela (Ronka-Chmielowiec, 2010, s. 49-52). Jest to szczegdlnie wazne
w MSP, w ktorych wlasciciel odgrywa kluczowa role w tworzeniu strategii rozwo-
ju dziatalnosci, w tym na rynkach zagranicznych. Na rysunku 35 przedstawiono
podziat ryzyka z uwagi na przyjete kryterium: rodzajowe (ryzyko operacyjne, ryn-
kowe, kredytowe i prawne), zrodta zagrozenia (wewnetrzne, zewnetrzne) oraz ob-
szaréw zagrozenia (majatku, odpowiedzialnos$ci i zasoboéw ludzkich).



Rozdziat 4

ZRODEA, FORMY I ZARZADZANIE RYZYKIEM
W INTERNACJONALIZACJI MIKRO, MALYCH
I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

Zarzadzanie ryzykiem gospodarczym powinno umozliwia¢ wlascicielom i me-
nedzerom firm podejmowanie wlasciwych decyzji, aby ogranicza¢ ponoszenie strat
i dazy¢ do realizacji wyznaczonych celow. Dostosowywanie si¢ przedsigbiorstw
stanowi kluczowe dziatanie w reakcji na zachodzace zmiany w ich otoczeniu. Pro-
ces ten nie jest jedynym warunkiem zapewnienia przewagi konkurencyjnej ani
dynamicznego rozwoju w gospodarce wolnorynkowej. Istotnym czynnikiem
w skutecznym kreowaniu nowej rzeczywistosci na rynku moze by¢ wdrazanie in-
nowacji (Poznanska, 2018, s. 9).

Ekspansja geograficzna przedsiebiorstw moze skutecznie wspiera¢ te procesy
przez poszerzanie rynkéw zbytu. Internacjonalizacja dziatalno$ci przedsigbiorstw
polega na migracji gospodarczej poza granice kraju macierzystego, gdzie obowigzuja
roézne ustroje polityczne, systemy prawne, procedury administracyjne, odmiennosci
jezykowe, spoteczne i kulturowe. Oznacza to, ze na rynkach zagranicznych poja-
wiajg si¢ nowe, nieznane dotad w dziatalnosci na rynku krajowym ryzyka: ryzyko
kraju oraz ryzyko kursu walut. Przedsigbiorstwa prowadzace dziatalno$¢ miedzy-
narodowa — z typowa dla nich siecig powigzan z instytucjami finansowymi w r6znych
krajach — majg mozliwos¢ ksztattowania swojej polityki ryzyka. Nalezy pamietac, ze
internacjonalizacja przedsiebiorstw zwigksza ich ryzyko finansowe, jednoczesnie
ulatwiajagc podejmowanie dziatan zmierzajacych w kierunku jego dywersyfikacji
(Bielawska, 2000, s. 125).

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze w badaniach nad przedsigbiorczoscia
mig¢dzynarodowa nalezy uwzgledni¢ wiele poziomdéw wpltywu ryzyka (Shrader,
Oviatt i McDougall, 2000, s. 1232). Mikro, mate i $rednie przedsigbiorstwa czg-
sciej niz duze firmy powstrzymuja si¢ od wchodzenia na nowe rynki, poniewaz nie
do konca rozumiejg lub sg w stanie opanowa¢ ryzyko zwigzane z dziatalno$cig za
granicg (European Commission, 2017, s. 10). Internacjonalizacia MSP wymaga
naktadow i kompetencji szczegolnego rodzaju, a im mniejszy podmiot gospodar-
czy, tym mniejsze mozliwosci dywersyfikacji ryzyka. Oznacza to, Ze nieprzygoto-
wany lub zbyt optymistycznie oceniajacy szanse powodzenia projekt wejscia na
rynek migdzynarodowy moze w krotszym czasie doprowadzi¢ do upadtosci mate
przedsiebiorstwo niz duzy podmiot gospodarczy (Bielawska, 2017, s. 32).
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W literaturze przedmiotu mozna wskaza¢ wiele opisdw i podej$¢ zwigzanych
z ryzykiem procesu wejscia na rynki zagraniczne, a wybrane z nich przedstawiono
w tabeli 21.

Tabela 21. Przeglad wybranych badan nad ryzykiem w internacjonalizacji przedsigbiorstw
w literaturze polskiej 1 zagranicznej

Autor/autorzy (rok publikacji) Przedmiot badan

E. Anderson, H. Gatignon (1986)

P. Kotler (1994)

J. Doole, R. Lowe, Ch. Phillips (1994)
K.D. Brouthers i G. Nakos (2004)

G. Baourakis, M.I. Katsioloudes, Stopieh K Keie f it onalizacii
S. Hadjidakis (2007) opien ryzyka w aspekcie form internacjonalizacji

K. Poznanska (2009) oraz strategii wejscia na rynki zagraniczne

N. Daszkiewicz, K. Wach (2013)
W. Gtoéd (2014)
B. Buczkowski, A. Ktysik-Uryszek,
A. Kuna-Marszatek, J. Swierkocki (2015)

I. Maignan, B.A. Lukas (1997)

FR. Root (1988) Palr.ame.t.ry Wply\;vzgqlce na wybork formy internacjo-
M. Belniak (2014) nalizacji z uwzglednieniem ryzyka
J.H. Dunning (1998a) Struktura ryzyka internacjonalizacji w aspekcie

R. Shrader, B. Oviatt, B. McDougall (2000) | lokalizacji, wielkos$ci ekspansji geograficznej
i liczebnos$ci rynkow zagranicznych

F. Figueira-de-Lemos, J. Johanson,
J.E. Vahlne (2010) Zarzadzanie ryzykiem w internacjonalizacji przed-

E.M. Vitamanescu (2014) sigbiorstw

J. Fudalinski (2015)

M.K. Witek-Hajduk (2010)
Determinanty internacjonalizacji polskich przed-

sigbiorstw, ocena atrakcyjnosci i ryzyka zagranicz-
nych rynkéw ekspansji polskich firm

G. Lukasik (2004) Kryteria i klasyfikacja ryzyka w dziatalno$ci zagra-
A. Bielawska (20006) nicznej

L. Kubickova, M. Toulova (2013) Bariery i czynnik ryzyka w rozwoju mikro i matych
E. Stawasz, J. Ropega (2014) przedsigbiorstw w Polsce

Rola firm konsultingowych w internacjonalizacji

E.M. Vatamanescu (2014) MSP
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4.1. Szanse i ryzyko w procesie internacjonalizacji

W. Gtod (2014, s. 85) w badaniach nad internacjonalizacjg MSP dostrzega za-
lezno$¢ migdzy wyborem formy internacjonalizacji a orientacja przedsigbiorcza
firm, wskazujac, ze sktonnos¢ do podejmowania ryzyka stanowi najnizej oceniany
przez przedsigbiorcow wymiar orientacji przedsi¢biorczej. W zwigzku z tym mozna
bytoby zatozy¢, ze ryzyko nie odgrywa znaczacej roli w wyborze sposobu wejscia na
rynki zagraniczne, a posiadane aktywa niematerialne majg kluczowy wptyw na wybor
formy internacjonalizacji. Wyniki badan M. Belniak (2014, s. 177) potwierdzaja, ze
ograniczone zasoby w przedsigbiorstwie sktaniajg do wyboru mniej zaawansowa-
nych form internacjonalizacji, podczas gdy przedsiebiorstwa posiadajace relatyw-
nie wigksze zasoby kapitatlowe stosujg bardziej zaawansowane formy, co moze by¢
skorelowane z mniejszym odczuwaniem przez nich strat finansowych. W opinii
K.D. Brouthersa i G. Nakosa (2004, s. 233-234) firmy z sektora MSP wybieraja
formy i modele internacjonalizacji niewymagajace zaangazowania wtasnego kapi-
talu na rynkach o zrdéznicowanym poziomie ryzyka szczegdlnie wowczas, kiedy
nie posiadaja wewnetrznych mechanizméw kontrolnych. Podobnie dzieje si¢ na
rynkach o wysokim ryzyku politycznym i prawnym. Strategia ta ,,nie tylko unika
zaangazowania zasobow, ale takze umozliwia im wzgledng tatwosé zmiany partne-
row biznesowych lub renegocjowania warunkow umow i warunkow pracy w miarg
rozwoju i zmian okoliczno$ci” (Anderson i Gatignon, 1986, s. 15). Na rysunku 36
przedstawiono wybrane formy internacjonalizacji na tle wymaganego poziomu
kontroli oraz wystepujacego ryzyka.

A
- Produkcja
Zakres Joint venture 7a granica
kontroli
Eksport bezposredni
Eksport posredni
Stopien ryzyka

Rys. 36. Stopien ryzyka i kontroli w aspekcie zroznicowanych strategii wejscia
na rynki zagraniczne
Zrodto: Doole, Lowe i Phillips, 1994, s. 251



4.1. Szanse i ryzyko w procesie internacjonalizacji 139

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze internacjonalizacja dziatalno$ci oparta
jest w duzej mierze na wiedzy o rynkach zagranicznych, a t¢ dotyczaca zarzadzania
relacjami z klientami mozna latwiej uzyska¢ na rynku krajowym niz zagranicznym.
W ten sposob zostajg zaangazowane nizsze naklady finansowe, a w pewnych oko-
licznosciach proces ten moze by¢ takze mniej ryzykowny, np. biorgc pod uwage
fatwiejsza komunikacje lub czesto pomijany dystans psychiczny (Burgel i Murray,
2000, s. 55). Zarzadzanie ryzykiem gospodarczym powinno umozliwia¢ menedze-
rom podejmowanie wlasciwych decyzji, aby ogranicza¢ ponoszenie strat i realizo-
wac wyznaczone cele.

Ryzyko zwigzane z procesem internacjonalizacji bedzie wzrastato wraz z liczba
nowych rynkow, ktére beda celem ekspansji geograficznej w tym samym czasie
(Shrader, Oviatt i McDougall, 2000, s. 1232). Koncepcja wspélna dla wigkszosci
modeli etapowych zaktada istnienie wspomnianego juz dystansu psychicznego,
definiowanego jako suma czynnikoéw uniemozliwiajacych lub zaklocajacych prze-
ptyw informacji migdzy firmg a okreslonym rynkiem zagranicznym (Johanson
i Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson i Vahlne 1977). Zgodnie z tym firmy poczat-
kowo maja tendencj¢ do wyboru krajow o najmniejszym dystansie psychologicz-
nym, co jest zwigzane z mniejszym ryzykiem. Ze wzrostem wiedzy o rynkach
zagranicznych dystans psychologiczny maleje, a firma moze stopniowo rozszerzac
swoja dziatalno$¢ na kolejne, odlegle rynki (Leonidou i Katsikaes, 1996, s. 538).
W tym przypadku mozna méwi¢ o unikaniu ryzyka. Stosujac modele etapowe,
zaklada sig, ze internacjonalizacja postgpuje w sposéb stopniowy i kontrolowany
(Andersen, 1993; Coviello i McAuley, 1999; Johanson i Vahlne, 1977; Melin, 1992).
Dostrzega si¢ takze, ze teorie procesow internacjonalizacji sa zakorzenione w unika-
niu niepewnosci (Manolova i in., 2002, s. 11). R. Shrader, B. Oviatt i P. McDou-
gall (1997) wskazuja, Zze rozne tryby wejscia na rynki zagraniczne odzwierciedlajg
odmienne stopnie zaangazowania zasobow, a zatem i inne ryzyko dla firmy.

Przedsigbiorstwa wybierajace koncepcje born global dokonuja szybszej ekspansji
na wiele rynkdw w poroéwnaniu z modelami etapowymi. Powoduje to takze dyna-
miczne zwigkszanie obszaru dziatalnosci, ale jest to zwigzane z wyzszym pozio-
mem ryzyka w pordwnaniu przedsigbiorstwami, ktore wybieraja podejscie etapowe.
Firmy przystepujace do internacjonalizacji jako przedsigbiorstwa born global napoty-
kaja rozmaite problemy skorelowane z zapewnieniem odpowiednich zasobow przy
jednoczesnej koniecznosci spelienia wymogéw zwigzanych z funkcjonowaniem na
rynkach zagranicznych i krajowych. Stanowi to dodatkowe ryzyko dla ograniczonych
wszelkimi zasobami MSP. Poza tym koszty inwestycyjne zwigzane z wyborem kon-
cepcji born global z reguly przewyzszaja koszty stopniowej internacjonalizacji.
W modelach etapowych przejscie na kolejny z etapéw zwigzane jest z podjgciem
ryzyka, ale realizowane jest to rowniez stopniowo (Ziotkowska, 2016, s. 250).

Jak juz podkreslano, rozpoczgcie i prowadzenie dziatalnosci na rynkach zagra-
nicznych stanowi duze wyzwanie dla wlascicieli mikro, matych i $rednich przedsie-
biorstw z uwagi na konieczno$¢ podejmowania decyzji w sytuacjach niepewnych. Do
kluczowych rol wiasciciela w dziatalno$ci gospodarczej, a w szczegdlnosci w pro-
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cesie internacjonalizacji przedsigbiorstwa, nalezy wyszukiwanie szans na rynkach
zewnetrznych, identyfikacja ryzyka i kompleksowe zarzadzanie nim. Biorge pod
uwage zroznicowane warunki zarbwno w otoczeniu zewnetrznym, jak i wewnetrznym
MSP, przeanalizowano odpowiedzi respondentow w zakresie réznic w postrzeganiu
szans 1 ryzyka zwigzanego z rozpoczgciem dziatalnosci na rynkach zagranicznych

(rys. 37).
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Rys. 37. Postrzeganie ryzyka i szans zwigzanych z internacjonalizacja MSP wedtug ich
wielkosci
Adnotacja: skala po lewej stronie dotyczy wielkosci przedsigbiorstw, po prawej stronie dotyczy
ogotu grupy
Zrédto: badania whasne

Podstawowe potrzeby przedsigbiorcy i postrzeganie ryzyka odgrywaja zasadni-
czg role w internacjonalizacji MSP. Istnieje bowiem zwigzek mig¢dzy potrzeba
osiggnigcia celow przez przedsigbiorcOw a internacjonalizacja MSP. R.P. Handrito,
H. Slabbinck i J. Vanderstraeten (2020) wskazali na zalezno$¢ w ksztalcie litery U
wplywu percepcji ryzyka na internacjonalizacje. Oznacza to, ze motywacja przed-
siebiorcow do osiagnigcia poziomu umigdzynarodowienia jest najwyzsza w przy-
padku skrajnego postrzegania stopnia ryzyka — jako bardzo niskiego lub bardzo
wysokiego.

Wsréd badanych przedsiebiorstw dominowato przekonanie o przewadze szans
nad ryzykiem — tak odpowiedziato 38% (57) ankietowanych, przeciwnych temu
byto 23% (34) ankietowanych, a uznajacych, ze szanse i ryzyko rownowaza sig,
byto 29% (44) respondentdéw. Co dziesigty badany przedsigbiorca nie potrafil zajac
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stanowiska w tej kwestii — 10% (15). Oznacza to, ze wigkszo$¢ badanych przedsig-
biorcoéw postrzega internacjonalizacje bardziej w kategoriach szansy anizeli ryzyka
i uznaje ja za wlasciwy kierunek rozwoju swojej dziatalnosci.

Biorac pod uwage wielko$¢ badanych MSP, dostrzezono podobienstwa w struk-
turze odpowiedzi mikro, matych i $rednich przedsicbiorstw. Wsrod wiascicieli
mikro i matych przedsigbiorstw panuje opinia o przewadze szans nad ryzykiem —
odpowiednio 44% (22) oraz 38% (19) badanych, a w przypadku $rednich przedsig-
biorstw co trzeci z respondentdow zaznaczyt te odpowiedz — 32% (16). Wtasciciele
srednich przedsiebiorstw czesciej wskazywali na wystgpowanie stanu rOwnowaze-
nia si¢ szans i ryzyka, co moze wynika¢ z wigkszej $wiadomosci przedsigbiorcow
w tej grupie badanych, a takze z do§wiadczenia zdobytego na rynku.

Wielu ekonomistow wskazuje korzysci, jakie moze przynosi¢ odchylenie od war-
tosci oczekiwanej, kiedy ryzyko postrzegane jest jako szansa. W literaturze przedmiotu
tak pojmowane ryzyko nazywane jest ryzykiem spekulatywnym (Krupa, 2002, s. 16).

Z przeprowadzonej analizy statystycznej wynika, Ze nie zachodzi istotna staty-
stycznie zalezno§¢ miedzy wielkoscia przedsicbiorstwa a postrzeganiem szans
i ryzyka na rynkach zagranicznych — (Chi? Pearsona (6; 144) = 2,45; p = 0,8744).
Oznacza to, ze bez wzglgdu na wielkos¢ firmy wilasciciele MSP postrzegaja po-
dobnie szanse i ryzyko w internacjonalizacji dziatalnosci.

Potwierdzajg to kolejne wyniki badan wtasnych, zgodnie z ktérymi wsrod wia-
$cicieli mikro i matych przedsi¢biorstw nie wystepuje zalezno$¢ miedzy ryzykiem
a wielkoscig firmy w internacjonalizacji (rys. 38). Z kolei w grupie $rednich przed-
sigbiorstw ryzyko internacjonalizacji maleje wraz ze wzrostem przedsicbiorstwa,
co moze wynika¢ z do§wiadczenia na rynku krajowym i zagranicznym.
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Rys. 38. Zaleznos¢ migdzy ryzykiem a wielko$cig przedsigbiorstw w procesie wejscia
na rynki zagraniczne
Zrédlo: badania whasne
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Poprawnie przeprowadzona analiza otoczenia przedsigbiorstwa oraz wtasciwa
identyfikacja ryzyka pozwala na zastosowanie odpowiednich narzedzi do zarza-
dzania nim (Kasperkowiak, Matecka i L.uczka, 2017, s. 391). W opinii L. Kubickovej
(2013, s. 2385) zaangazowanie w proces internacjonalizacji nie moze by¢ rozumiane
jedynie jako szansa na osiggni¢cie wigkszych zyskow i przewagi konkurencyjne;j.
Nalezy takze wzig¢ pod uwage wiele potencjalnych rodzajow ryzyka towarzysza-
cych temu procesowi.

Na podstawie zebranych danych postanowiono przeanalizowaé stosowane przez
wilascicieli MSP metody zarzadzania ryzykiem w dziatalnosci zagranicznej. Zwro-
cono takze uwagg na aspekt wielkosci przedsiebiorstw (rys. 39).
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Rys. 39. Metoda zarzadzania ryzykiem badanych przedsigbiorstw wedtug wielkosci
Adnotacja: ankietowani wskazywali wigcej niz jedna odpowiedz, stad suma wynikow jest wigksza
od liczby przedsigbiorstw, ktore wzigty udzial w badaniu
Zrédto: badania wasne

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze przedsicbiorstwa rozpoczynajace
dziatalno$¢ zagraniczna na wczesnym etapie rozwoju sg bardziej §wiadome sytuacji
gospodarczej niz inne firmy. Dostrzega sie takze ich przewagg, jesli chodzi o zamiar
i zdolnosci do wykorzystywania okazji na rynkach migdzynarodowych (Autio,
Sapienza i Almeida, 2000, s. 913) — zdolnosci te przejawiaja si¢ w szybkiej adapta-
cji do otoczenia zewnetrznego (Sapienza i in., 2000, s. 915).

Wyniki badan dowodza, ze przedsiebiorcy sa swiadomi wystepujacego ryzyka,
a zarzgdzanie nim polega najcze$ciej na podejmowaniu i minimalizowaniu strat, na
co wskazato 62% (80) ankietowanych. Metodyka ta przewazata u wszystkich ba-
danych MSP. Druga z najcze¢sciej wskazywanych odpowiedzi byto przenoszenie
odpowiedzialnosci, co zaznaczyto 34% (51) ankietowanych. W nastepnej kolejno-
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$ci najchetniej wybieranymi odpowiedziami byly zapobieganie i unikanie ryzyka —
odpowiednio 31% (47) oraz 14% (21). Jedynie 2% (3) przedsigbiorcéw nie potrafi-
to wskazac¢ stosowanej przez nich metodyki zarzadzania ryzykiem, przy czym od-
setek odpowiedzi we wszystkich przedsigbiorstwach wedtug wielkosci byt identycz-
ny. Zauwazono, ze niektorzy z badanych przedsigbiorcow wskazywali wigcej niz
jedna odpowiedz: 28 z nich zaznaczylo dwie metody zarzadzania ryzykiem, szesciu
respondentéw wskazato trzy, a czterech respondentéw cztery odpowiedzi. Najwie-
cej firm wskazujacych wigeej niz jedng odpowiedz reprezentowato firmy $rednie
(15), a nastepnie mate (13) oraz mikroprzedsi¢cbiorstwa (10).

W opinii B. Glinkowskiej i B. Kaczmarka (2016, s. 12) internacjonalizacji dzia-
falno$ci nie mozna postrzega¢ wytacznie w kategorii zalet lub wad, poniewaz stwarza
ona szanse na rozwoj przedsicbiorstwa, ale jest zwigzana takze z wieloma rodza-
jami ryzyka.

W tym aspekcie nalezy wspomnie¢ o czynnikach proaktywnych (pull factors),
kiedy firma dostrzega szanse zwigzane z rozwojem dziatalno$ci na rynkach zagra-
nicznych, oraz reaktywnych (push factors), wywierajgcych nacisk na przedsigbior-
stwa w celu wiaczenia si¢ w internacjonalizacj¢ (Daszkiewicz, 2007, s. 9).

Na podstawie uzyskanych wynikéw badan wlasnych mozna stwierdzi¢, ze wlasci-
ciele mikro, matych 1 $rednich przedsigbiorstw postrzegajg rozpoczecie dziatalnosci
na rynkach zagranicznych w kategoriach szansy, cho¢ maja $wiadomos$¢ zwigzanego
z tym ryzyka. W pierwszej kolejnosci decyduja si¢ na podjecie go i minimalizowa-
nie ewentualnych strat lub dokonuja przenoszenia, np. korzystajac z firm ubezpie-
czeniowych. Unikanie ryzyka, jakie niesie ze soba wlaczenie si¢ w proces interna-
cjonalizacji, stanowi najrzadziej stosowang metod¢ zarzadzania ryzykiem wsrod
badanych MSP.

Wraz z rozwojem dziatalno$ci firm pojawiajg si¢ kolejne wyzwania i problemy,
a takze nowe bariery oraz inne czynniki ryzyka (Stawasz i Ropega, 2014, s. 100).
Internacjonalizacja przedsigbiorstwa, jak juz wspomniano, bywa najwickszym wy-
zwaniem, poprawiajacym konkurencyjno$¢ MSP. Zwicksza si¢ mozliwo$¢ ich rozwo-
ju, cho¢ jest to zwigzane z wieloma rodzajami ryzyka, ktore nie wystepuja na rynku
krajowym. Z tego punktu widzenia wiedza o rynkach zagranicznych stanowi kluczo-
wa warto$¢ dla wiascicieli firm, a w szczegolnosci sektora mikro, matych i srednich
przedsigbiorstw z racji ograniczonych mozliwosci jej pozyskiwania.

Wyniki badan wiasnych umozliwity analiz¢ postrzegania przez przedsigbiorcow
poziomu ryzyka w dziatalnosci na rynkach krajowych i zagranicznych (tabela 22).
Zaobserwowano podobienstwo w strukturze wszystkich odpowiedzi dla mikro i $red-
nich przedsigbiorstw. Nalezy zauwazy¢, ze najliczniejsza grup¢ wsrod badanych sta-
nowili uznajacy, ze ryzyko w dzialalnosci gospodarczej na rynkach zagranicznych
i krajowych jest takie samo lub podobne — 43% (64). Z opinig tg zgodzita si¢ ponad
potowa ankietowanych matych przedsigbiorstw — 52% (26) oraz po 38% (19) mikro-
firm 1 $rednich przedsigbiorstw. Co trzeci sposrod badanych uznal, ze ryzyko w dzia-
falno$ci jest wigksze na rynkach zagranicznych niz na krajowych — 33% (49).
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Przeciwnego zdania byto 20% (30) ankietowanych. Wsrod badanych przedsiebior-
cow 4% (7) nie potrafito odpowiedzie¢ na to pytanie.

Tabela 22. Postrzeganie ryzyka na rynku krajowym i rynkach zagranicznych

w badanych przedsigbiorstwach [%]

Wielkos¢ przedsigbiorstwa
Poziom ryzyka na rynku krajowym -
i rynkach zagranicznych mikro mate érednie ogdtem
MSP
Wigksze na rynkach zagranicznych 32 32 34 33
Wigksze na rynku krajowym 26 10 24 20
Takie samo lub podobne na obu rynkach 38 52 38 43
Trudno powiedzie¢ 4 6 4 4

Zrodlo: badania wlasne

Z przeprowadzonej analizy wynika, Ze nie zachodzi istotna statystycznie zalezno$¢
miedzy wielkoscig przedsigbiorstwa a postrzeganiem ryzyka na rynku krajowym i na
rynkach zagranicznych — (Chi? NW (6; 144) = 7,01; p = 0,3192). Oznacza to, ze
badani wlasciciele przedsiebiorstw roznej wielkosci w Wielkopolsce podobnie
postrzegali poziom ryzyka wystgpujacy na rynku wewnetrznym i na rynkach ze-
wnetrznych.

Uzyskane wyniki badan mogg budzi¢ pewne watpliwosci: najwigcej przedsie-
biorcow wskazato taki sam poziom ryzyka na obu rynkach, nieco mniej spodziewa-
to si¢ wickszego ryzyka na rynkach zagranicznych, a najmniej na rynku krajowym.
Wsrod badaczy przedmiotu przewaza opinia o przewadze ryzyka na rynkach za-
granicznych w poréwnaniu z rynkami krajowymi (Gorynia, 2007, s. 22). Przyczyn
rozbieznosci w wynikach badan mozna upatrywac, jak juz podkreslano, w trakto-
waniu rynkow zagranicznych, a w szczegolnosci rynkow Unii Europejskiej, jako ho-
mogenicznych z racji zblizonych warunkoéw ekonomicznych, norm i aktow prawnych
oraz tatwosci w przekraczaniu granic panstw. Jak juz wskazano, gtéwnym kierunkiem
ekspansji geograficznej inicjujacym internacjonalizacje badanych przedsigbiorstw
byty rynki UE — 74% (111). Integracja ekonomiczna Polski z Unig Europejska
w 2004 roku spowodowala przyspieszenie procesoOw internacjonalizacji polskich firm.
Po latach gospodarki sterowanej centralnie wiele przedsigbiorstw o lokalnym zasiegu
dzialania zmuszonych byto konkurowa¢ na nieznanych im wczesniej rynkach zagra-
nicznych — z wyjatkiem powstatych w latach osiemdziesigtych XX wieku firm
polonijnych. Stopniowo doswiadczenie i wiedza zdobyta na rynkach unijnych uta-
twity przedsigbiorcom zarzadzanie ryzykiem w dziatalnosci gospodarczej w kraju
i za granicg. Potwierdzaja to wyniki przeprowadzonych badan, w ktorych respon-
denci ocenili zmiany poziomu ryzyka internacjonalizacji dziatalno$ci na przestrzeni
ostatnich lat (rys. 40).
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Rys. 40. Zmiany w poziomie ryzyka prowadzenia dziatalnosci zagranicznej
w ostatnich latach w opinii badanych przedsi¢biorstw
Zr6dto: badania wiasne
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Rys. 41. Zalezno$¢ migdzy wielkoscig ryzyka a odlegloscia od rynku krajowego
w internacjonalizacji MSP
Zrédto: badania wiasne

Nalezy zwroci¢ uwage, ze w kwestii wielkosci ryzyka w zaleznoéci od odlegto-
$ci od rynku krajowego opinie mikro i matych przedsigbiorcéw roznia sie od sred-
nich przedsigbiorcow. Dla pierwszych ryzyko maleje wraz ze wzrostem odlegto$ci
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od rynku krajowego, z kolei pozostate dostrzegaja podobienstwa zagranicznych
rynkow docelowych do rynku krajowego, uznajac zwigkszajace si¢ ryzyko interna-
cjonalizacji wraz ze zwigkszaniem si¢ odlegtosci.

Stopniowe upowszechnianie si¢ funkcjonowania mikro, matych i $rednich przed-
sigbiorstw wptywa korzystnie na oceng 1 identyfikacj¢ ryzyka zwigzanego z tym pro-
cesem. Zgodnie z opinig S. Kraus, T. Ambos, F. Eggers, i B. Cesinger (2015, s. 1501)
odleglosci od rynkow docelowych sg gtéwnymi czynnikami oceny ryzyka, podczas
gdy wybor trybu wejscia jest drugorzgdny. Internacjonalizacja moze zatem by¢
decyzja hierarchiczng, w ktorej menedzerowie wybieraja rynek docelowy (oraz
rodzaj ryzyka) i postrzegaja wybor trybu wejscia jako podporzadkowany innym
czynnikom.

Wsrod badanych przedsiebiorstw najwigksza grup¢ stanowili zwolennicy opinii
o mniejszym ryzyku w 2019 roku niz w latach ubieglych — 40% (60). Co trzeci
ankietowany ocenit poziom ryzyka jako staty — 31% (46), a 22% (33) responden-
tow wskazato na wzrost ryzyka wzgledem lat ubiegtych. Jedynie 7% (11) grupy
badawczej nie potrafito zajac¢ stanowiska w tej kwestii.

Na podstawie analizy badanych przedsigbiorstw mozna stwierdzi¢, ze jesli cho-
dzi o wystgpujace ryzyko dzialalnosci, whasciciele MSP postrzegaja je jako porow-
nywalne na rynku wewngetrznym i zewnetrznym. Dostrzega si¢ w tym duzy wpltyw
wejscia Polski w struktury Unii Europejskiej i traktowanie rynkow unijnych jako
homogenicznych.

4.2. Zrédla ryzyka w internacjonalizacji

Przedsigbiorczo$¢ migdzynarodowa jest uznawana za ryzykowng, poniewaz
moze si¢ wigza¢ z utratg zyskow, a nawet i aktywow w wyniku zmian czynnikow
politycznych, prawnych, ekonomicznych i spotecznych na rynkach zagranicznych.
W literaturze przedmiotu znajduje si¢ wiele zroznicowanych opiséw dotyczacych
ryzyka w danym obszarze dzialalno$ci zagranicznej. Do najczesciej wymienianych
czynnikdéw ryzyka naleza:

— lokalizacja (Dunning, 1998a),
— poziom zaangazowania w dziatalno$¢ zagraniczng wyrazany takze wyborem

formy wejscia na rynki zewnetrzne (Root, 1987).

K.D. Miller (1992) wskazuje takze na wielkos¢ przychodow uzyskiwanych w lo-
kalizacji zagranicznej jako czg$¢ przychodow catkowitych przedsigbiorstwa, co bywa
utozsamiane ze stopniem internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Wedlug M. Krupy
(2002, s. 24) zrodta ryzyka zwigzanego dziatalnoscia gospodarcza mozna podzie-
li¢ na:

— zewngtrzne — czynniki makrogospodarcze,
— mezogospodarcze,
— wewnegtrzne — czynniki mikrogospodarcze.
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Metoda identyfikacji miejsc powstawania ryzyka opracowana przez P. Jedynaka
(1999, s. 18-20) oparta na analizie proceséw dyskontynuacyjnych uwzgledniata
zrodia:

— zewngtrzne — procesy polityczne, prawne, spoteczne, ekologiczne, techniczne, tech-
nologiczne i ekonomiczne,
— wewngtrzne — informacyjne, rzeczowe i osobowe.

W dzialalno$ci przedsiebiorstw zagrozenia zwigzane z biezacg aktywnoscia,
a takze dalszym rozwojem na rynku zlokalizowane sg w obu jej przestrzeniach:
wewnetrznej 1 zewnetrznej. Sytuacje wystepujace w otoczeniu przedsigbiorstwa
moga oddziatywaé pozytywnie, negatywnie lub obojetnie na cele przedsigbiorstwa
(Trzcielinski, 2011, s. 44). Zdarzenia negatywne sg utozsamiane z zagrozeniami
iryzykiem poniesienia straty. Przyklady z ogolnie pojetej praktyki gospodarczej
wskazuja, ze przedsigbiorcy czesto bagatelizuja zagrozenia w otoczeniu wewnetrznym.
Dotyczy to szczegdlnie mikro, matych i srednich przedsiebiorstw, w ktorych wtasciciel
tworzy strategi¢ 1 odgrywa kluczowg rolg w organizacji. W internacjonalizacji dzia-
falnosci takie podejscie moze utrudnia¢ identyfikacje realnych zagrozen, gdyz
uwage koncentruje si¢ wylgcznie na rynkach zagranicznych. W opinii M.R. Czinkoty,
P. Rivoli i LA. Ronkainena (1989, s. 18—19) przedsigbiorcy, ktorzy dziataja w bizne-
sie migdzynarodowym, sg poddani oddziatywaniu szerokiego zestawu czynnikow
makroekonomicznych, ograniczen, a takze utrudnien wynikajacych z uwarunko-
wan prawnych, kulturowych i spotecznych.

Postepujacy proces globalizacji sprawia, ze otoczenie zewngtrzne ulega znacz-
nemu poszerzeniu, czynigc rynek bardziej dostepnym i1 konkurencyjnym dla wielu
firm, w tym MSP. Przystepowanie do dziatalnosci na rynkach zagranicznych wy-
maga uprzedniego badania otoczenia ekonomicznego oraz wyboru odpowiedniej
strategii uwzgledniajgcej jej migdzynarodowe uwarunkowania (Eden, Dai i Li,
2010, s. 54-68). W opinii B. Olszewskiej (2001, s. 24) dynamika zmian otoczenia
wynika m.in. z procesow umie¢dzynarodowienia gospodarek oraz zacierania si¢
granic mi¢edzy rynkami lokalnymi i globalnymi. W literaturze przedmiotu wskazuje
sig, ze czynniki zwigzane z otoczeniem przedsigbiorstw majg coraz silniejszy wpltyw
szczegblnie na rentownos¢ i rozwoj matych firm. Wyraza si¢ to gtéwnie w braku
stabilnosci okreslonej branzy, silnej konkurencji, nicodpowiednich warunkach do
prowadzenia dziatalnosci oraz braku nadarzajacych si¢ okazji (Covin i Slevin,
1989, s. 75). Otoczenie przedsigbiorstw stanowi ogot wszystkich elementow znaj-
dujacych si¢ poza jego granicami, ale bedacych w bezposrednich Iub posrednich
relacjach z nimi. Mozna je rozpatrywac¢ w skali mikro, makro oraz mezo.

Analiza otoczenia migdzynarodowego i monitorowanie zmian w nim zachodzg-
cych maja kluczowe znaczenie dla procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw, a tak-
ze wyznaczajg kierunki tworzenia strategii wej$cia na rynki zagraniczne (Duliniec,
2009, s. 86—87). Elementy dotyczace otoczenia krajowego rdznia si¢ od czynnikow
zwigzanych z otoczeniem migdzynarodowym, dlatego istotne jest badanie otocze-
nia kazdego kraju, ktory jest kierunkiem internacjonalizacji.
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Mikrootoczenie, zwane otoczeniem konkurencyjnym, blizszym, sektorowym
lub przemystowym, jest ztozone z firm, organizacji lub innych grup. W obszarze
tym mogg znajdowac si¢ konkurenci, klienci, dostawcy, grono witascicieli, zwigzki
zawodowe i1 kooperanci (Griffin, 2011, s. 76). Nalezy zwrdci¢ uwage, ze migdzy
przedsigbiorstwem 1 jego mikrootoczeniem zachodzi wzajemne oddzialywanie,
ktore dotyczy zarowno strategicznych, jak i operacyjnych obszaréw. Oznacza to, ze
organizacja gospodarcza dysponuje mozliwoscia ksztaltowania swojego otoczenia
i wpltywania na jego funkcjonowanie. W przypadku internacjonalizacji przedsig-
biorstw zagraniczni klienci, dostawcy, a takze konkurenci staja si¢ nowym mikro-
otoczeniem firm wilaczajacych si¢ w ten proces. Uznaje si¢, ze pozyskanie infor-
macji o mikrootoczeniu jest relatywnie tatwe, dlatego przedsigbiorstwa najczesciej
koncentrujg si¢ wtasnie na analizie tych uwarunkowan (Sotek-Borowska, 2016,
S. 24). Przez obserwacj¢ sektora, w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo, mozna
uzyska¢ informacje zwigzane z rynkiem klientow, dostawcow oraz dziatan konku-
rencji. Uzyskane dane moga by¢ pomocne we wskazaniu trendow i dynamiki
zmian sektora, a ostatecznie w ustaleniu szans i zagrozen. Mikrootoczenie mozna
takze podzieli¢ na (Stonehouse i in., 2001, s. 56):

— globalne — odnoszace si¢ do globalnych trendéw w sektorach i na rynkach,
— narodowe lub regionalne — odnoszace si¢ do narodowych trendow w sektorach

i na rynkach.

Ryzyko wewnetrzne zwigzane z mikrootoczeniem przedsigbiorstwa z reguly
wplywa na biezace procesy operacyjne, zalezne od decyzji podejmowanych w firmie.
Uwarunkowania wewngtrzne w rozwoju MSP sg bezposrednio skorelowane z za-
sobami przedsigbiorstwa oraz osobg wiasciciela i jego kompetencjami w zarzadza-
niu. W literaturze przedmiotu wsroéd wielu czynnikow zwigzanych z funkcjonowa-
niem przedsi¢biorstwa wskazuje si¢ na forme¢ prawng dziatalnoSci gospodarczej,
okres funkcjonowania na rynku, skalg¢ i zasieg dzialania oraz wielko$¢ samego
podmiotu gospodarczego jako gtowne elementy otoczenia w skali mikro. Jest to
szczegolnie istotne w przypadku MSP. Dla wielu firm przystepujacych do interna-
cjonalizacji dziatalno$ci jednym z najwigkszych wyzwan jest wlasciwy personel,
szczegOllnie ten, ktory reprezentuje firme za granicg (Gorynia, 2000, s. 55). Zasoby
finansowe oraz kadrowe stanowig istotne czynniki wewnetrzne w dziatalno$ci za-
granicznej (Rymarczyk, 2004, s. 216).

Makrootoczenie, zwane potocznie otoczeniem dalszym, posrednim lub ogol-
nym, okreslane jest jako ogdt warunkow funkcjonowania organizacji istniejgcych
na pewnym obszarze — kraju, regionu, strefy klimatycznej — oraz w danym uktadzie
politycznym, prawnym, systemowym (Gierszewska i Romanowska, 2003, s. 34).
Oznacza ono przestrzen gospodarcza, w ktorej przedsigbiorstwo musi si¢ dostoso-
wac do panujacych tam warunkow.

Wyniki badan wlasnych wskazuja, ze im wigksze przedsigbiorstwo, tym wigksze
znaczenie ryzyka ekonomicznego w porownaniu z ryzykiem prawnym i politycznym
— kluczowym dla mikroprzedsigbiorstw (rys. 42). Z kolei otoczenie spoteczne
i kulturowe uznawane sa za mniejsze zrodla ryzyka, co moze wynikaé z ogo6lno-
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swiatowego trendu ,,globalnej wioski”. Nalezy podkresli¢, ze wérod badanych
przedsicbiorstw panuje opinia o zréznicowaniu otoczenia pod wzgledem rozwoju
technologicznego jako potencjalnego ryzyka w internacjonalizacji.
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Rys. 42. Makrootoczenie a ryzyko internacjonalizacji w badanych przedsi¢biorstwach
Zrédto: badania whasne

Podstawowymi zadaniami w analizie makrootoczenia przedsicbiorstwa sg iden-
tyfikowanie istniejacych szans i zagrozen zwigzanych z otoczeniem zewngtrznym,
a takze ustalenie poziomu konkurencyjnosci w danej branzy lub sektorze. Makro-
otoczenie nie jest bowiem jednakowe dla wszystkich przedsigbiorstw, przez co
warunki i mozliwosci ich dalszego dziatania i rozwoju sg zréznicowane. Pomimo
braku mozliwos$ci oddzialywania na makrootoczenie przedsigbiorcy nie powinni
ustawa¢ w jego obserwacji — polega to na odczytywaniu sygnatow pochodzacych
z otoczenia 1 interpretacji ich w kategoriach szans lub zagrozen, bez mozliwosci ak-
tywnego reagowania. W dalszej kolejnosci umozliwia to identyfikacje zwiazanego
z nim ryzyka i przewidywanie panujacych zjawisk, ich kierunku i dynamiki zmian.
Mimo dziatalnosci wielu przedsigbiorstw na tym samym terenie, a nawet w tej samej
branzy makrootoczenie moze tworzy¢ zréznicowane warunki funkcjonowania i roz-
woju. W okresach kryzysu gospodarczego, politycznego lub zmian systemowych
zadaniem przedsigbiorcow jest ewaluacja szans i zagrozen zwigzanych z funkcjo-
nowaniem w otoczeniu zewngtrznym oraz dostosowywanie ich do wlasnych pro-
gramow rozwoju, w tym aktywnosci w kierunku innowacyjno$ci.

Ryzyko zewngtrzne przedsiebiorstwa, w odroznieniu od wewnetrznego, nie jest
zalezne od zachowan i dzialan w ramach organizacji. Wszystkie przedsigbiorstwa
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funkcjonujg w innym, zré6znicowanym otoczeniu zewnetrznym, co stwarza koniecz-
no$¢ indywidualnej identyfikacji i oceny ryzyka dla kazdego z nich.
Wyréznia si¢ nastgpujace segmenty w ramach makrootoczenia (Hatch, 2001,
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Rys. 43. Zrodta ryzyka politycznego
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Rymarczyk, 2004, s. 136-137
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W analizie makrootoczenia i zwigzanego z tym ryzyka pomocnym narzedziem jest
metoda PEST, uwzgledniajgca kluczowe czynniki otoczenia organizacji (Stonehouse
iin., 2004, s. 81). W stosowaniu PEST zaktada si¢ koncentracje wylacznie na badaniu
makrootoczenia przedsigbiorstwa, co czyni t¢ metod¢ niedoskonatg i nieckompletng
w pozyskiwaniu informacji dla przedsi¢biorcow. Z tego powodu wyniki analizy
powszechnie uzupelniane sg przez stosowanie techniki heurystycznej SWOT.

Do innych metod badan makrootoczenia mozna zaliczy¢: (1) ekstrapolacje tren-
dow, (2) analize luki strategicznej, (3) metode scenariuszowa, (4) metode delficka,
zwang metodg oceny eksperckiej.

Otoczenie polityczne stanowi zbior regulacji prawnych wywierajagcych wptyw
na wszystkie galtgzie przemystu i moze wynikaé¢ z réznych przyczyn (rys. 43).

Forma ustrojowa, system polityczny i prawny maja wptyw na ryzyko zwigzane
z prowadzeniem aktywnos$ci gospodarczej w okre§lonym kraju. Dziatania rzadow
moga przyjmowac rozne formy odnoszace si¢ do zmian jurysdykcji prawnej i po-
datkowej, ograniczen celnych w naptywie zagranicznych towardw i ustug, a nawet
wywlaszczen firm.

Zewnetrzne ryzyko polityczne w dziatalno$ci przedsigbiorstw bywa wigksze i bar-
dziej zréznicowane od krajowego na skutek wigkszej kompleksowosci otoczenia
miedzynarodowego (Rymarczyk, 2004, s. 136). Wyniki badan J. Mateckiej i W. Kas-
perkowiaka (2018, s. 224) przeprowadzonych w 2017 roku z udziatem 317 wilascicie-
li mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw z Wielkopolski wykazaly, ze ryzyko
polityczne stanowi wystarczajacy powdd do zatrzymania procesu internacjonaliza-
cji wsrod MSP.

Otoczenie ekonomiczne jest uznawane za wyznacznik kondycji gospodarki kra-
jowej, danego regionu lub $wiata. Dobra koniunktura zacheca do inwestowania, ale
takze przyciaga konkurentow. Z kolei dekoniunktura przyczynia si¢ do redukcji
zatrudnienia, spadku popytu i zahamowania rozwoju gospodarczego. Jest to szcze-
golnie istotnie dla MSP, ktore z racji ograniczonych zasobow finansowych kryzys
dotyka wczesniej 1 dotkliwiej anizeli duze przedsigbiorstwa (Mikotajczyk, 2007).
Wysoki poziom bezrobocia sprzyja utrzymaniu niskich ptac i wigkszej dostepnosci
pracownikow. Nie bez znaczenia jest tutaj takze polityka panstwa w ksztattowaniu
prawa pracy, ustanawianych stawek podatkowych oraz sktadek na ubezpieczenie
spoteczne. Do podstawowych wskaznikow makroekonomicznych zalicza si¢ m.in.:
— produkt krajowy brutto,

— stope wzrostu ekonomicznego,
— zwrot kapitatu,

— poziom inflacji,

— stope procentowa,

— poziom bezrobocia,

— site nabywcza ludnosci,

— poziom zadtuzenia.

W opinii E.M. Viatamanescu (2014, s. 2) proces internacjonalizacji bywa ogra-
niczany przez brak penej wiedzy z zakresu ekonomii i ryzyka wiascicieli MSP, ktorzy
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nie majag wymaganych kwalifikacji do przygotowywania analiz w tym zakresie, zmu-
szeni sg wiec do korzystania z ustug firm konsultingowych oraz z trudem nadgzajg za
innowacjami. Wyniki badan K. Poznanskiej (2016, s. 146—148) przecza temu pogla-
dowi, poniewaz ponad potowa badanych MSP deklaruje innowacyjno$¢ we wspotpra-
¢y z innymi przedsi¢biorstwami jako kluczowy kierunek w swoim planie strategicznym.

Otoczenie spoleczne, zwane takze socjologicznym, obejmuje warstwows i kla-
sowg strukture spoteczenstwa, dziatalno$¢ spoteczna, organizacje zawodowe i kon-
sumenckie, a takze spoteczng dziatalno$¢ panstwa (Multan, Bombiak i Chytek, 2014,
s. 44). Poza tym otoczenie spoleczno-kulturowe tworza m.in. trendy ksztattowane
przez spoteczenstwa, zmieniajgca si¢ struktura sity roboczej przejawiajgca sig¢
w naplywie imigrantéw, rosngca rola drobnych akcjonariuszy, aktywizacja zawo-
dowa kobiet, indywidualizacja potrzeb oraz akcentowanie roli srodowiska natural-
nego. Spoleczno$¢ ksztattuje podstawowe wierzenia, wartosci i normy zachowan,
ale takze preferencje dotyczace zakupow. Bez uwzglednienia preferencji konsu-
menckich kierowanych wzgledami spotecznymi, kulturowymi lub religijnymi
przedsiewzigcie polegajace na wejsciu na rynki zagraniczne moze okazac si¢ wy-
soce ryzykowne i prowadzi¢ do straty.

Badania B. Koguta i H. Singha (1988, s. 411) wykazaly, ze cechy kulturowe
maja znaczacy wptyw na wybor metody wejscia na rynki zagraniczne. Dotyczy to
zarowno dystansu kulturowego, jak i zwigzanych z tym postaw w zakresie unikania
ryzyka. Oznacza to, ze im wickszy dystans kulturowy, tym chetniej przedsigbior-
stwa unikajg ryzyka i czgSciej wybierajg formy mniej samodzielne, wymagajace
wspotpracy z partnerem lokalnym, jak np. spotki joint venture (Kogut i Singh,
1988, s. 424). Implikacje zwigzane z réznicami kulturowymi moga mie¢ istotny
wplyw na ryzyko dziatalno$ci za granica.

Otoczenie technologiczne przedsigbiorstwa koresponduje z zasobami wiedzy
technicznej i technologicznej oraz produkowanymi wyrobami. Gtownym elemen-
tem tego otoczenia sg zmiany technologiczne o réznym stopniu niecigglosci oraz
skali (Multan, Bombiak i Chylek, 2014, s. 44). Zmiany te mogg dotyczy¢ zanikania
wybranych galezi przemystu i powstawania nowych, np. technologie informatycz-
ne wypierajg inne, starsze i mniej zaawansowane rozwigzania techniczne. W ra-
mach otoczenia technologicznego wymienia si¢:

— polityke inwestycyjng panstwa,

— naktady na badania i rozwdj,

— poziom techniczny kraju,

— poziom infrastruktury technicznej i komunikacyjne;j,
— kierunki rozwoju i badan naukowych,

— dostep do zasobow naturalnych,

— zmiany w $rodowisku naturalnym,

— klimat,

— przepisy dotyczace ochrony $rodowiska naturalnego.

Za gtéwne przyczyny ryzyka technologicznego w dziatalno$ci przemystowej
uznaje si¢ takie zdarzenia jak pozar, wybuch badz emisja materialow niebezpiecz-
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nych. Przystgpienie do internacjonalizacji z wykorzystaniem form kapitatowych,
jak np. whasna fabryka za granica, wymaga szczegotowej analizy dostepnych zaso-
bow wykwalifikowanej kadry, zasobéw naturalnych, poziomu infrastruktury tech-
nicznej, a takze wiedzy o poziomie technicznym kraju skorelowanym z preferen-
cjami lokalnych konsumentéw. Stanowi to potaczenie wielu czynnikow ryzyka, co
moze wplyna¢ na poziom oplacalno$ci inwestycji zagranicznych. Z kolei infra-
struktura techniczna okresla og6t urzadzen, instytucji ustugowych, w tym w dzie-
dzinie transportu, komunikacji, energetyki, ochrony zdrowia, ktére sa niezbedne do
prawidtowego funkcjonowania spoteczenstwa i catej gospodarki. W aspekcie do-
stepnosci do zasobow naturalnych w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ opisy
wskazujgce na ich przynalezno$¢ do otoczenia ekologicznego, zwanego naturalnym
(Multan, Bombiak i Chytek, 2014, s. 44). W ramach tego otocznia wspomina si¢ tak-
ze o klimacie, systemie hydrologicznym, jakosci gleb, a takze o zapisach prawnych
dotyczacych ochrony srodowiska naturalnego. Obostrzenia zwigzane z eksploatacja
746z lub emisjg substancji niebezpiecznych moga uniemozliwi¢ realizacje wybra-
nych przedsigwzig¢ przemystowych.

B. Olszewska (2001, s. 64—71) dzieli otoczenie przedsigbiorstwa na lokalne i mig-
dzynarodowe, co moze by¢ pomocne w ewaluacji ryzyka przedsigbiorstw przyste-
pujacych do internacjonalizacji dziatalnos$ci. Wérod elementéw wymienianych przez
autorke znajduja sie:

— globalizacja i internacjonalizacja gospodarki,

— przynalezno$¢ danego kraju do ugrupowan gospodarczych, politycznych i mili-
tarnych,

— delokalizacja dziatalno$ci gospodarcze;j.

Mezootoczenie to otoczenie regionalne przedsigbiorstwa — warstwa posrednia,
w ktorej nastepuje przenoszenie wplywow z makrootoczenia na mikrootoczenie.

W literaturze przedmiotu wérod czynnikow otoczenia regionalnego wymienia
su;mm (Wach, 2009, s. 108-111):

kapitat i wsparcie finansowe,

— inicjatywy lokalne na rzecz MSP,

— ushugi komercyjne dla biznesu,

— transfer wiedzy i technologii,

— standard zycia lokalnej spotecznosci.

Poziom mezootoczenia przedsigbiorstwa wyznaczajg bliskie instytucje otocze-
nia biznesu, infrastruktura transportowa oraz informatyczna.

Mezootoczenie odgrywa szczegolng role dla sektora mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstw, ktore przede wszystkim funkcjonuja w otoczeniu regionalnym,
w tym czesto na rynkach zagranicznych. Poszczegolne regiony w Polsce r6znig sig
miedzy soba z uwagi na odmienng polityke prowadzong przez lokalng wtadzg dys-
trybuujaca $rodki finansowe na dziatalno$¢ rozwojowsq i wspieranie przedsiebior-
czosci (Sabal, 2019, s. 92).

Mezootoczenie przedsicbiorstw stwarza wiele szans na rozwdj przedsigbiorczosci,
w tym zagranicznej, ale moze by¢ takze zrodtem wielu rodzajow ryzyka. Kapitat
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finansowy stanowi kluczowg barier¢ w internacjonalizacji dziatalno$ci MSP (Kas-
perkowiak, Matecka i Luczka, 2017, s. 394). W tym aspekcie lokalne lub regionalne
programy wspierania ekspansji geograficznej odgrywaja wazng role zarowno w za-
kresie doradztwa, jak i finansowania aktywizacji zagranicznej firm. Ocenia sig, ze dla
wielu wspotezesnych gospodarek otoczenie bywa burzliwe, a nawet wrogie, w wyni-
ku czego wzrasta ryzyko dzialalno$ci na rynkach zagranicznych, a takze poziom
niepewnos$ci wsrod przedsiebiorcow prowadzacych lub planujacych tam aktywnosé
gospodarcza.
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Rys. 44. Mezootoczenie przedsigbiorstw w ujgciu podmiotowym
Zrodto: Wach, 2008, s. 34
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W opinii K. Wacha (2004, s. 423—433) do podmiotoéw regionalnego otoczenia
biznesu zalicza si¢ takze izby gospodarcze, stowarzyszenia pracodawcow, agencje
rozwoju regionalnego, fundusze gospodarcze, inkubatory przedsi¢biorczosci, specjal-
ne strefy ekonomiczne, gieldy i targi, instytucje oswiatowe i szkoleniowe, firmy kon-
sultingowe, biura i agencje posrednictwa pracy, banki i instytucje oswiatowe, parki
technologiczne. Z kolei za przedmiotowe czynniki otoczenia regionalnego uwaza
si¢ infrastruktur¢ komunikacyjng czy promocj¢ gospodarcza i turystyczng (rys. 44).

Jednym z kluczowych parametréw charakteryzujacych ryzyko zwigzane z oto-
czeniem zewngtrznym przedsigbiorstwa jest takze stopien jego zmiennosci (tab. 23).
Im bardziej stabilne i niezmienne otoczenie, tym wicksze prawdopodobienstwo
wystgpienia zdarzen przyjetych w pierwotnych zalozeniach oraz mniejsze ryzyko
niepowodzenia w dziatalnos$ci zagranicznej. Identyfikacja zbioru cech otoczenia
przedsiebiorstw, a takze ich wzajemnych zaleznosci stanowi istotny element w proce-
sie rozpoznania zwigzanego z nimi ryzyka w sytuacji, kiedy decydenci majg infor-
macje o zdarzeniach, procesach i kierunkach zmian w otoczeniu oraz z duzym
prawdopodobienstwem mogg oceni¢ ich wystapienie. Mozna wowczas mowi¢ o oto-
czeniu zdeterminowanym, w przeciwnym wypadku jest to otoczenie ryzykowne
(Wach, 2008, s. 41).

Postawy ludnosci, takie jak zaradno$¢, przedsigbiorczos¢, kreatywno$¢, warunkuja
rozw06j MSP na poziomie regionu, a brak ww. postaw stanowi barier¢ w rozwoju firm
tego sektora (Wach, 2009, s. 110).

Tabela 23. Klasyfikacja makrootoczenia wedtug kryterium jego zmiennosci

MAKROOTOCZENIE

STALE ZMIENNE BURZLIWE
niezmieniajace si¢ wyroby | umiarkowane tempo nieustanne zmiany
i ushugi zmian wyrobow i ushug wyrobow i ustug
stabilny poziom liczby ewolucyjne tendencje zmieniajaca si¢ dynamicznie
konkurentow zmian konkurencji konkurencja
niewielkie tempo zmian stopniowe zmiany gwaltowne zmiany
technicznych techniczne techniczne
zdecydowane dziatania przewidywalne dziatania nieprzewidywalne dziatania
rzadow panstw rzadow panstw wiadz panstwowych
stabilne warunki umiarkowana elastyczne struktury
ekonomiczne i polityczne decentralizacja organizacyjne

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Webber, 1998, s. 380

Internacjonalizacja stwarza perspektywy poszerzania rynkow i zwickszania
konkurencyjnosci przedsigbiorstw, ale wymusza na wlascicielach przedsigbiorstw
badanie otoczenia ekonomicznego oraz wybdr strategii uwzgledniajacej umiedzy-
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narodowienie dziatalnosci (Eden, Dai i Li, 2010, s. 54—68). Jednocze$nie pozwala
to na identyfikacje zagrozen i oszacowanie ryzyka w rozpoczeciu i prowadzeniu
dziatalno$ci zagraniczne;.

80% 70%
61%
70% 60%
~
¢ r 50%
50%
40%
30%
e 15%
20%
20% 0]
o ‘ -
0% 0%
Wewnetrzne Zewngtrzne Trudno powiedzieé
s Mikro s Male s Srednie Ogolem MSP

Rys. 45. Poziom ryzyka w otoczeniu wewngetrznym i zewngtrznym w badanych
przedsigbiorstwach wedtug wielkosci
Adnotacja: skala po lewej stronie dotyczy wielkosci przedsigbiorstw, po prawej stronie dotyczy
ogotu grupy
Zrédto: badania whasne

Biorac pod uwage odpowiedzi uzyskane od badanych przedsigbiorcow w Wiel-
kopolsce, postanowiono zweryfikowac postrzeganie przez nich ryzyka w otoczeniu
zewnetrznym i wewnetrznym z punktu widzenia wyboru form wiaczania sig
w proces internacjonalizacji dziatalnosci, z uwzglednieniem wielkosci przedsig-
biorstw (rys. 45). W opinii wigkszos$ci ankietowanych ryzyko zwigzane z wiacza-
niem si¢ w dziatalno$¢ zagraniczng skoncentrowane jest na otoczeniu zewngtrznym
przedsigbiorstwa, na co wskazato 61% (91) ankietowanych — zdecydowanie mnigj
respondentéw uznato otoczenie wewnetrzne za bardziej ryzykowne — 15% (23). Na
uwage zastuguje wysoki odsetek przedsicbiorstw, ktore nie wyrdznity zadnego
otoczenia z nadrzgdnym poziomem ryzyka w ekspansji geograficznej — 24% (36).

Poszukujac zaleznosci miedzy wielkoscia przedsigbiorstwa a oceng otoczenia
firmy w aspekcie wystepowania ryzyka procesow internacjonalizacji dziatalnos$cei,
przeprowadzono test korelacji Pearsona. Z analizy statystycznej wynika, ze nie
zachodzi istotna statystycznie zaleznos¢ miedzy wielkoscia podmiotu gospodar-
czego w sektorze MSP a postrzeganiem poziomu ryzyka w otoczeniu wewnetrz-
nym i zewnetrznym — (Chi? Pearsona (4; 146) = 3,85; p = 0,42637).

Wyniki badan sg zbiezne z obserwacjami A. Michny oraz R. Kmieciaka (2014,
s. 194) wskazujacymi, ze zewngtrzne otoczenie MSP ma wigkszy wptyw na osia-
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gane wyniki i rozwdj przedsigbiorstw. Z kolei wyniki badan empirycznych
M. Jedrzejczyk i N. Komorowskiej (2013, s. 34-35) dowodza, ze w pierwszej ko-
lejnosci mikrootoczenie, a dalej ogolnie definiowane otoczenie wewnetrzne wywiera-
ja najwiekszy wptyw na zmiany zachodzace w przedsicbiorstwie, cho¢ dotyczyto to
studium przypadku tylko jednej firmy z branzy papierniczej.

Postanowiono zweryfikowac, czy w aspekcie ryzyka internacjonalizacji koncen-
tracja uwagi badanych wiascicieli MSP na otoczeniu zewne¢trznym byta skorelo-
wana z marginalizowaniem lub nawet ignorowaniem otoczenia wewnetrznego.
Uzyskane wyniki wskazuja, ze cze¢$¢ ankietowanych dokonywata przegladu kom-
petencji personelu przed wilaczeniem si¢ w dziatalno$¢ zagraniczng w celu zmini-
malizowania ryzyka zwigzanego z tym procesem (rys. 46). Polowa wiascicieli — 50%
(75) mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw — wskazala, ze przeprowadzita weryfi-
kacje kwalifikacji pracownikow ankietowanych. Co trzeci z respondentéw pomingt to
przed rozpoczeciem dziatalno$ci zagranicznej — 33% (50), a 17% (25) wsrdd grupy
badawczej nie pamigtato, czy zaymowano si¢ tym w swoich przedsi¢biorstwach.

Nie pamigtam
17%

Weryfikowano
kompetencje
50%

Nie weryfikowano
kompetencji
33%

Rys. 46. Przeglad kompetencji pracownikéw w fazie rozpoczynania
internacjonalizacji dziatalno$ci wsrod badanych przedsicbiorstw
Zrodto: badania whasne

W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze przedsigbiorcy koncentruja si¢ na tym,
co widoczne, jednoczesnie zaniedbujac swoje zadania i wlasnych pracownikéw, przy-
czyniajacych si¢ do tworzenia realnej wartosci firmy (Adamska, 2011, s. 44). Z kolei
M. Grabowski (2002, s. 155) uwaza, ze wlasciciel nie moze w pelni kontrolowac
wszystkich istotnych aktywow firmy, poniewaz najistotniejszymi sa wiedza i umie-
jetnosci pracownikdw, uznaje tez, ze proces ten bedzie postepowat. W przypadku
MSP ograniczone zatrudnienie stawia przed wlascicielami firm wymodg szczegdlnej
dbatosci o kompetencje wlasne i zatrudnionych pracownikow (Daszkiewicz, Wa-
silczuk i Dominiak, 2005, s. 24).
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Kolejne badania wlasne pozwolity na poznanie opinii wlascicieli MSP na temat
liczebnos$ci zasobow ludzkich niezbednych do rozpoczecia dziatalnoSci zagranicz-
nej (rys. 47). Wsrod badanych przedsigbiorstw 39% (59) dokonato przegladu
i weryfikacji wymaganej liczby personelu, 38% (57) ankietowanych zignorowato
ten etap w przygotowaniach do internacjonalizacji, a 23% (34) nie potrafito wska-
za¢, czy mial on miejsce w przypadku ich przedsigbiorstw.

Nie pamigtam Weryfikowano
23% liczbe personelu
39%
Nie weryfikowano
liczby personelu
38%

Rys. 47. Przeglad wielkosci posiadanych zasobow ludzkich w fazie rozpoczynania
internacjonalizacji dziatalno$ci wsréd badanych przedsigbiorstw
Zrédto: badania wasne

Problem wymaganych zasobdw jest kluczowy w aspekcie szans MSP na rynkach
zagranicznych, szczegdlnie jesli idzie o innowacyjno$¢ dziatalnosci. Niewystarczajace
zasoby uniemozliwiajg bowiem prowadzenie wlasnych prac badawczo-rozwojowych
i sa przeszkoda w dotarciu do istotnych informacji technicznych (Poznanska, 1998,
s. 143). Oznacza to, ze potencjat firm z sektora MSP czesto ogranicza je same w kreo-
waniu konkurencyjnosci na rynku.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze w procesie internacjonalizacji wlasciciele
MSP koncentrujg si¢ przede wszystkim na ryzyku zewngtrznym. Na podstawie
uzyskanych wynikow badan wlasnych mozna stwierdzi¢, ze traktuja oni otoczenie
zewngtrzne jako bardziej ryzykowne anizeli wewngtrzne. Nie oznacza to jednak, ze
catkowicie ignorujg potrzebe przegladu kompetencji swoich pracownikéw nie-
zbednych do wilaczania si¢ w proces internacjonalizacji dziatalno$ci i zwigzanego
z tym ryzyka. Nie stanowi to jednak reguly wsrod badanych MSP. Moze to wynikaé
z przypisywania sobie przez wilascicieli kluczowej roli w tym postgpowaniu. Nalezy
doda¢, ze literatura przedmiotu w zakresie badania czynnikow zewnetrznych i we-
wnetrznych jest do$¢ obszerna, a wérdd polskich badaczy tego zagadnienia, wskazu-
jacych na otoczenie wewnetrzne, nalezy wskaza¢ m.in. Z. PierScionka i S. Jurek-
-Stepien (2006), T. Krasnicka (2008), M.K. Witek-Hajduk (2010), I. Kotadkiewicza
iJ. Cieslika (2011) oraz M. Jedrzejczyk i N. Komorowska (2013).
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4.3. Wybrane rodzaje i formy ryzyka w dzialalnosci
zagranicznej

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej na rynkach zewnetrznych jest narazone na
wiele rodzajow ryzyka, czesto niewystepujacych w dziatalnosci krajowej. W literatu-
rze przedmiotu wskazuje si¢ nastgpujace jego zrodta (Budzynski, 2016, s. 55-56):

— zdarzenia w sferze finansowej, takie jak ryzyko kursowe, niesolidno$¢ banku,

— transakcje handlowe zawarte z niewiarygodnym partnerem, zagrozone ryzykiem
utraty zaptaty lub towaru, niedotrzymania terminu dostawy,

— decyzji organow panstwowych, takich jak np. nacjonalizacja, niekorzystne pra-
wo celne,

— konflikty na tle spotecznym, kulturowym, przestoje, niepokoje spoteczne,

— czyny niedozwolone, jak np. kradzieze, dewastacje,

— kleski zywiotowe.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rozliczne klasyfikacje ryzyka w dzia-
falno$ci zagranicznej. Na rysunku 48 przedstawiono syntetyczng kategoryzacje
opartg na trzech glownych rodzajach ryzyka: kraju goszczacego, rynkowego oraz
indywidualnego.

Ryzyko kraju okreslane jest w literaturze przedmiotu jako niebezpieczenstwo
zmnigjszenia lub nieosiggni¢cia zamierzonych celow zwigzanych z dziatalnoscig
przedsigbiorstwa, wynikajace z przyczyn, za ktore jest odpowiedzialny kraj gosz-
czacy (Miiller i Kornmeier, 2002, s. 380). Wsrod wielu badaczy przedmiotu panuje
przekonanie, ze stanowi ono rezultat oddziatywania czynnikow politycznych i eko-
nomicznych. Z kolei w literaturze z zakresu zarzadzania migdzynarodowymi finan-
sami przedsigbiorstw osobno wyszczegolnia si¢ ryzyko ekonomiczne i polityczne
(Sperber i Sprink, 1999, s. 270).

Ryzyko ekonomiczne kraju wystgpuje wowczas, kiedy panstwo bedace kierun-
kiem internacjonalizacji przedsigbiorstwa nie wywiazuje si¢ ze swoich zobowigzan
ptatniczych (Olkiewicz, 2005, s. 25). Bywa to utozsamiane z utratg plynno$ci
finansowej przez panstwo, cho¢ podobny skutek mogag wywotywac takze katastro-
fy naturalne. W szczeg6lnych przypadkach zdarza sig, ze przedsigbiorstwo finansu-
jace dzialalno$¢ kredytem zagranicznym ma zdolnos$¢ sptaty swoich zobowigzan,
ale moze nie by¢ do tego zdolne np. z racji braku walut obcych lub ze wzgledow
politycznych jego kraj nie chce zrealizowa¢ zaciagnigtych zobowigzan ptatniczych.
Ryzyko ekonomiczne kraju jest istotne dla wszystkich przedsigbiorcow zaangazo-
wanych w zagraniczny obrot handlowy. Na ten rodzaj ryzyka sg narazeni importe-
rzy nabywajacy surowce naturalne o ograniczonych zasobach, a takze podmioty
zajmujgce si¢ eksportem na rynki niestabilne ekonomicznie. Ryzyko ekonomiczne
ma takie samo znaczenie jak ryzyko branzy, w ktorej dziata kontrahent (Bielawska,
2006, s. 173).
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e ryzyko zmiany cen e ryzyko kontraktu
na rynku

Rys. 48. Wybrane rodzaje ryzyka w dziatalno$ci migdzynarodowe;j
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Bielawska, 2006, s. 53

Ryzyko polityczne kraju — w waskim zakresie — to niebezpieczenstwo, ze rzad
panstwa goszczacego zmieni zasady postgpowania, przyjete porozumienie lub dane
przyrzeczenie (Bielawska, 2006, s. 54). H. Sperber i J. Sprink (1999, s. 267) okreslaja
je jako brak woli ze strony kraju do wywiazywania si¢ z zobowigzan, ktore sg uwa-
runkowane politycznie. Rodzajem ryzyka politycznego jest ryzyko dysponowania,
przejawiajace sie¢ w ograniczeniu swobody dziatalno$ci gospodarczej przedsiebiorstw
np. przez nakazy administracyjne, koniecznos¢ posiadania zezwolen, a nawet konfis-
katy majatku. Z kolei ryzyko transferu wyrazane jest zakazem transferu zysku,
nacjonalizacja lub wywlaszczeniem. Formy inwestycyjne wybierane przez przed-
sigbiorstwa stanowig najbardziej zagrozone ryzykiem politycznym kraju formy
internacjonalizacji, poniewaz wigzg si¢ z narazeniem na skutki zmian polityki fiskal-
nej, zmiany uregulowan i zapisow prawnych, a w skrajnych przypadkach pozba-
wienie dostepu do wtasnych oddziatoéw zagranicznych.

Ryzyko rynkowe jest zwigzane ze stanem ekonomicznych, socjalnych i tech-
nicznych uwarunkowan w wybranym kraju.

Ryzyko ogoélne dotyczy socjokulturowych aspektéw dziatalnosci przedsigbiorstw
na rynkach zagranicznych, w tym jezyka, kultury, mentalno$ci, systemu fiskalnego,
metod zarzadzania, zwyczajow handlowych.

Ryzyko gospodarcze wynika z réznic wystepujacych w poziomie aktywnosci
gospodarczej migdzy krajem macierzystym a goszczacym. Charakter ryzyka bywa
tymczasowy, a roznice przejawiaja si¢ w wyposazeniu w czynniki produkcji (Bie-
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lawska, 2006, s. 52). Do ryzyka gospodarczego najczesciej zalicza si¢ nastepstwa

polityki pieni¢znej i fiskalnej panstwa, a takze skutki katastrof naturalnych.

Ryzyko zmian cen na rynku finansowym wynika np. z gwattownych zmian cen
dobr, ktore mogg by¢ rezultatem zmian stop procentowych i zmian kursow walut.
Internacjonalizacja dzialalnoSci przedsigbiorstw jest zwigzana z wystgpowaniem
nowych rodzajow ryzyka finansowego. Przyktady z praktyki gospodarczej wskazuja,
ze firmy sklaniajg si¢ do wybierania pasywnej strategii w pozyskiwaniu $rodkow
finansowych 1 metod zarzadzania nimi. Najczgéciej sprowadza si¢ to do samofinan-
sowania i wzrostu aktywnosci przedsigbiorstw w zakresie zarzadzania ryzykiem (Bie-
lawska, 2000, s. 26).

Ryzyko finansowe w dziatalnosci handlowej wyraza si¢ mozliwos$cia zaistnienia
nieprzewidzianych i niezaleznych od przedsigbiorstwa zdarzen zwigzanych z (Olkie-
wicz, 2012, s. 562):

— zawartg transakcjg handlowg (ryzyko transakcyjne),

— zmianami w otoczeniu rynkowym przedsigbiorstwa (ryzyko rynkowe),

— produktami badz towarami, ktore podmiot sprzedaje (ryzyko towarowe),

— dziatalnoscig ekonomiczng i polityczng panstw, w ktorych przedsigbiorstwo funk-
cjonuje (ryzyko kraju).

Przytoczona definicja wskazuje na wystepowanie korelacji i wzajemnego przeni-
kania si¢ wielu zrodet 1 rodzajow ryzyka sklasyfikowanych w ramach innych grup.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze podstawowe kategorie, na ktorych
oparte jest zarzgdzanie finansami przedsigbiorstw, stanowig czas, ryzyko oraz kryte-
rium decyzji (Bartkiewicz, 2000, s. 81). Te czynniki silnie korelujg ze soba, a jest to
szczegollnie dostrzegalne w sytuacji wystepowania ekstremum co najmniej jednego
z nich. Kazde ryzyko, na ktore narazone jest przedsigbiorstwo, ostatecznie skutkuje
w warto$ciach pieni¢znych — stracie lub zysku (Grzybowski, 1995, s. 49). Oznacza
to, ze kazdy rodzaj ryzyka jest rowniez ryzykiem finansowym, majacym wptyw na
dziatalnos$¢ firm, ich rozwdj i warto$¢ rynkowa. Ma to szczegodlne znaczenie dla
ograniczonych kapitatem finansowym i zrodtami finansowania mikro, matych i $red-
nich przedsigbriostw.

Ryzyko zmiany stop procentowych wywotywane jest przez decyzj¢ banku cen-
tralnego, zmiany poziomu inflacji, wahania deficytu budzetowego oraz popytu
i podazy pieniagdza na rynku. Ryzyko to ogranicza efektywno$¢ rynkow papierow
wartosciowych. Do przyczyn wystgpowania tego ryzyka zalicza si¢ (Bielawska,
20006, s. 155):

— podejmowanie dziatan, ktérych skutki finansowe sg odsunigte w czasie — np.
zacigganie dtugoterminowych kredytow bankowych lub sprzedaz z odroczonym
terminem zaplaty,

— brak elastycznosci dostosowania pozycji 0 zmiennej stopie procentowej po stro-
nach aktywow i1 pasywow do zmian rynkowej stopy procentowe;.

Ryzyko zmiany stop procentowych sensu stricto oznacza mozliwos$¢ nieko-
rzystnego wplywu tej zmiany na aktywa przedsigbiorstw. Jest to szczeg6lnie istotne
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dla firm uczestniczgcych w dziatalno$ci na rynkach zagranicznych, poniewaz dzia-
falno$¢ powoduje ryzyko zmiany odsetek.

Ryzyko walutowe defininiuje si¢ jako ryzyko poniesienia straty z tytutu posiadania
przez przedsiebiorstwo otwartej i niezabezpieczonej pozycji walutowej na skutek
niekorzystnego ruchu kurséw walutowych (Kaczmarek, 2008, s. 59). W sytuacji gdy
przedsigbiorstwo rozszerza swoja dziatalno$¢ na rynki funkcjonujace w innej walucie
niz jego waluta lokalna, ponosi ono ryzyko, ze zmiana kursu walutowego w przyszto-
Sci wplynie na nicoptacalng sprzedaz produktow w danym kraju. W literaturze
przedmiotu wskazuje si¢ nastgpujace rodzaje ryzyka walutowego (Rymarczyk,
2005, s. 361): (1) przeliczeniowe, (2) transakcyjne, (3) ekonomiczne.

Stopien ryzyka kursowego przedsigbiorstwa zalezy od (Olkiewicz, 2005, s. 24):
— wartosci otwartych pozycji walutowych,

— zmian kursu walutowego,
— termindw wymagalnosci transakcji.

Ryzyko indywidualne dotyczy wspoélpracy partnerow handlowych i moze wy-
nika¢ z winy jednego z nich, jak rowniez z sity wyzszej. W poréwnaniu z ryzykiem
kraju i ryzykiem rynkowym zawiera ono wigkszg grupe zréznicowanych rodzajow
ryzyka.

Ryzyko kontrahentéw dotyczy obu stron w wymianie handlowej: eksportera
i importera. W przypadku eksportera dotyczy to przede wszystkim ryzyka: (1) zby-
tu, (2) odbioru, (3) transportowego i (4) magazynowego.

Ryzyko zbytu wystepuje w sytuacji, kiedy brak jest nabywcdéw wyrobow lub
ustug oferowanych przez eksportera, co bywa skorelowane z ryzykiem ogdlnym
(np. kulturowym), gospodarczym (np. wynikajacym z réznicy poziomu technicznego
panstw), moze takze wynika¢ ze zle przeprowadzonej kalkulacji, niedopasowania do
cen lub jakosci oferty konkurencji. Poza tym dotarcie do wlasciwych klientow
wymaga sprawnego systemu dystrybucji i promocji, przygotowanego personelu lub
partnera handlowego, co takze bywa barierg w procesie internacjonalizacji dla
ograniczonych wszelkimi zasobami firm z sektora MSP (OECD, 2009b, s. 8).

Ryzyko odbioru obcigza obie wspotpracujace ze soba strony: eksportera i im-
portera. Dotyczy to sytuacji, w ktorych wystepuje niezgodnos¢ z ustaleniami part-
nerow biznesowych w aspekcie jakosci, ilosci lub ceny. Pomijajac nieuczciwosé
we wspotpracy gospodarczej, kluczowymi czynnikami sg tutaj: odmiennosci jezy-
kowe, kulturowe, stosowane systemy fiskalne oraz inne problemy komunikacyjne.
W takich sytuacjach importer moze odméwic odbioru towarow, przenoszac ryzyko
ich dostosowania na eksportera. Czgsciej zdarza si¢ jednak, Zze importer otrzymuje
przedptacona dostawe niezgodna z jego oczekiwaniami, a dochodzenie swoich
praw moze by¢ dla niego uciazliwe lub niemozliwe.

Ryzyko transportowe i magazynowe obcigza obie strony i dotyczy sytuacji,
w ktorych towary sg dostarczane z opdznieniem lub pod niewtasciwy adres, a takze
ulegajg uszkodzeniu lub ging w czasie transportu.

Ryzyko kredytowe dotyczy wszelkich rodzajow ryzyka zwigzanych z przeptywem
srodkow finansowych. Dla eksportera bedzie nim ryzyko finansowe wynikajace
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z udzielonego kredytu kupieckiego, kiedy importer nie wywiazuje si¢ z zobowigzan
badz robi to nierzetelnie. Dla importera bedzie nim ryzyko kaucji wynikajace z nie-
wywigzania si¢ przez eksportera z ustalonych zobowigzan, ktore jest skorelowane
z ryzykiem wiarygodnosci. Mimo ze dotyczy to wszelkich sytuacji, zarowno w dzia-
falnosci krajowej, jak i1 zagranicznej, dochodzenie swoich praw jest bardziej ucigz-
liwe i dlugotrwate w handlu migdzynarodowym. W przypadku MSP ograniczonych
zasobami umozliwiajgcymi pozyskiwanie wiedzy o rynkach zewngtrznych, a takze
ograniczonych kapitatem finansowym, moze to doprowadzi¢ do dotkliwych strat
finansowych, a nawet bankructwa.

Ryzyko kontraktu obcigza eksporterow i dotyczy ryzyka odpowiedzialno$ci
prawnej za sprzedawane towary, a takze ryzyka technicznego — zwigzanego ze
zgodnos$cig z normami i wymogami technicznymi wyrobow w kraju goszczacym.

Z uwagi na wielos¢ 1 zréznicowanie rodzajow ryzyka w dziatalnosci gospodar-
czej za granicg warto wymieni¢ i krotko scharakteryzowac jedynie wybrane z nich,
szczegodlnie istotne dla matych i §rednich przedsigbiorstw:

— ryzyko podmiotowe — wynikajgce z braku posiadania pelnej wiedzy o przy-
sztych stanach otoczenia oraz funkcjonowaniu przedsigbiorstwa,
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Rys. 49. Rodzaje ryzyka w internacjonalizacji w badanych przedsigbiorstwach
Zrédto: badania whasne
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— ryzyko wiascicieli — zwigzane z brakiem dostatecznego zaangazowania si¢ wlasci-
cieli w proces internacjonalizacji, co wynika z checi minimalizowania ryzyka
dziatalno$ci gospodarczej,

— ryzyko zarzadzania — wynikajace z bledow popelionych przez wlascicieli,

— ryzyko personalne — zwigzane z dziatalno$cig zasobow ludzkich i obcigzajgce
zaréwno pracownikow, jak i organizacje, dla ktorych pracuja.

Dla wszystkich przedsigbiorstw uczestniczacych w dziatalno$ci zagranicznej,
ale ze szczegdlnym uwzglednieniem ograniczonych wszelkimi zasobami MSP,
zagrozeniem jest globalizacja ryzyka. Zjawisko to polega na przenoszeniu si¢ strat
na kolejne rynki w ujeciu geograficznym, czego przykladem jest tzw. efekt domina
w ujeciu globalnym (Waszkiewicz, 2011, s. 308-309).

Rozwazania teoretyczne stanowity punkt wyjscia do badan wilasnych nad war-
tosciowaniem rodzajow ryzyka w internacjonalizacji mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstw. (rys. 49). Nalezy stwierdzi¢, ze w wielu badanych przedsigbior-
stwach dostrzega si¢ znaczenie elementow zwigzanych z funkcjonowaniem w sieci
przedsiebiorstw — dla 81% badanych kluczowym ryzykiem jest nieuczciwy lub
nieodpowiedni partner. Moze to uzasadnia¢ wybor przez nie form zwigkszajacych
ich samodzielno$¢ na rynkach zagranicznych (rys. 49).

Inne istotne zagrozenia zwigzane z dziatalnoscig na rynkach zagranicznych do-
tycza spadku popytu na oferowane towary lub ustugi za granica (67%), trudnosci
w $cigganiu nalezno$ci (67%) oraz braku wykwalifikowanego personelu (65%)
oraz niestabilnosci kursu walut (60%). Te rodzaje ryzyka dotycza w najwickszym
stopniu mikroprzedsigbiorstw.

4.4. Istota zarzadzania ryzykiem w internacjonalizacji

Zarzadzanie ryzykiem stanowi nieodlaczny element kompleksowego zarzadza-
nia przedsigbiorstwem niezaleznie od branzy, sektora lub rynku, na ktérym ono
funkcjonuje. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze jest ono narzedziem umozli-
wiajacym zapewnienie zgodnosci z oczekiwaniami przedsigbiorcy dzieki wprowa-
dzeniu fadu organizacyjnego i odpowiedniemu wykorzystaniu zasobow, ktorymi dys-
ponuje przedsigbiorstwo (Croitoru, 2014, s. 21). J. Bizon-Goérecka (1998, s. 27)
rozumie przez to formutowanie strategii nakierowanej na minimalizacj¢ skutkow
ryzyka. W opinii badaczy przedmiotu zarzadzanie ryzykiem nie polega wytacznie na
cigglym jego ograniczaniu, lecz doprowadzeniu do osiagniecia poziomu akceptowal-
no$ci np. przez przedsigbiorcow (Manikowski, 2013, s. 31; Jajuga, 2015, s. 15).
Dlatego wazniejsze od eliminacji ryzyka jest to, aby przedsigbiorcy oceniali je
lepiej od konkurencji i aby jako$¢ tej oceny miata konkretny wplyw na osiagane
rezultaty. W innym przypadku zyski moga nigdy nie by¢ proporcjonalne w relacji
do podejmowanego ryzyka (Apgar, 2008, s. 71).
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Celem zarzadzania ryzykiem jest minimalizowanie i ograniczanie rozmiaréw
szkdd, jakie moze ono powodowaé. Dotyczy to takze wykorzystania wszystkich
mozliwosci, ktore pozwalaja na przeniesienie ryzyka w czesci lub w catosci na
zewnatrz — na kontrahentéw lub firmy ubezpieczeniowe. W literaturze przedmiotu
wskazuje si¢, ze stanowi to szczegdlne wyzwanie dla firm z sektora MSP (Kaczma-
rek, 2008, s. 109). W matych organizacjach najczesciej wynika to z braku funkcji
stricte kontrolnych, a takze z niewystarczajacych kompetencji zardbwno personelu, jak
i wlasciciela — menedzera, ktory powinien zarzadza¢ ryzykiem przedsiebiorstwa.

Wrhasciciele firm powinni aktywnie poszukiwaé strategii, a takze pozyskiwac
przydatne zasoby, aby chroni¢ firme¢ przed zagrozeniami. Ztozonos$¢ tego zadania
wynika z trzech gtéwnych powoddw. Po pierwsze, wejscie na rynek globalny wig-
ze si¢ z nabywaniem nowej wiedzy, ktorg firma musi dostosowac, zmieniajac swo-
ja strukture 1 procedury. Proces ten niesie ze sobg znaczng niepewnos¢, poniewaz
przyswajanie wiedzy zalezy w pierwszej kolejnosci od otoczenia wewngtrznego.
Po drugie, globalne turbulencje $rodowiskowe stanowig kolejne zagrozenie dla
firmy, ktora poszukuje niezawodnych rozwigzan w zakresie zarzadzania ryzykiem.
Po trzecie, kompetencje przedsigbiorcow czesto bywaja nieadekwatne do stawia-
nych im wyzwan (Sun i in., 2020).

Poza tym skala dziatalno$ci oraz posiadany kapitat mikro, matych i $rednich
przedsiebiorstw stanowig utrudnienie w uzyskaniu atrakcyjnych warunkow ubez-
pieczenia transakcji handlowych. Zarzadzanie ryzykiem stanowi sekwencj¢ dziatan
polegajacych na: (1) identyfikacji, (2) mierzeniu, (3) kontrolowaniu ryzyka.

W obszarze procesOw internacjonalizacji przedsigbiorstw nie mozna wskazaé
uniwersalnego kryterium, ktore bytoby uzyteczne w kazdym z proceséw z uwagi
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Rys. 50. Wybrana $ciezka identyfikacji i klasyfikacji ryzyka w procesie internacjonalizacji
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na duze zréznicowanie docelowych kierunkow ekspansji. Uzytecznym rozwigza-
niem, przy zastosowaniu sprzezenia zwrotnego mi¢dzy otoczeniem wewnetrznym
a zewngtrznym firmy, moze by¢ wstepne przyjecie zmiennego podzialu ryzyka na
niepoznawalne (losowe) i poznawalne. Na kolejnym etapie mozna zastosowac
szczegotowa dywersyfikacje 1 identyfikacje ryzyka poznawalnego w celu zarza-
dzania nim oraz rOwnoczesne zabezpieczanie przedsigbiorstwa przed stratami wy-
nikajgcymi z ryzyka losowego, np. skutkéw dziatania sity wyzszej (rys. 50).

K.D. Miller (1992, s. 311-331) wskazuje, ze gdy firma wkracza do obcego kraju,
ryzykiem, przed ktérym stoi, moze zarzadzac¢ przez dwa rodzaje dziatan: finansowe
i strategiczne. Postepowanie w tym pierwszym przypadku obejmuje: (1) zakup
ubezpieczenia w celu ochrony przed stratami majgtkowymi, wypadkowymi i stra-
tami z tytutu operacji zagranicznych oraz (2) kupno i sprzedaz instrumentéw finan-
sowych, takich jak kontrakty terminowe futures, swapy i opcje, w celu blokowania
statych cen i zabezpieczenia przed ryzykiem walutowym. W literaturze przedmiotu
wskazuje si¢ takze na zréznicowane metody w podejsciu do ryzyka i niepewnosci
na rynkach zagranicznych. Na rysunku 51 przedstawiono jedng z metod zarzgdza-
nia ryzykiem na rynkach, w tym takze zagranicznych.
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Rys. 51. Metody zarzadzania ryzykiem
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Olkiewicz, 2005, s. 27
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Unikanie ryzyka, zwane metoda negatywna, zaliczane jest do pasywnych metod
jego ograniczania 1 przejawia si¢ najczesciej tym, ze przedsigbiorcy nie podejmuja
dziatan, ktére w ich opinii sg obarczone zbyt duzym ryzykiem. Dotyczy to na przy-
ktad wspotpracy z ryzykownymi partnerami handlowymi lub aktywnos$ci na ryn-
kach o duzym ryzyku kraju, silnej konkurencji itp. Rozpoczecie i prowadzenie
dziatalno$ci na rynkach zagranicznych jest dzialaniem ryzykownym w wielu aspek-
tach, dlatego unikanie ryzyka moze spowodowac catkowite zatrzymanie procesu in-
ternacjonalizacji.

Zapobieganie nie jest rozwigzaniem eliminujacym ryzyko, ale zmniejsza praw-
dopodobienstwo jego wystapienia, a takze tagodzi zwigzane z nim skutki. Polega na
przeciwdziataniu zdarzeniom losowym oraz uniemozliwianiu ich zaistnienia. W dzia-
lalnosci gospodarczej realizowane jest przez rzetelny dobor partneréw handlowych
i precyzowanie warunkoéw wspotpracy. Kluczowym czynnikiem jest wigec pozys-
kanie szczegotowej wiedzy o rynkach docelowych i potencjalnych partnerach.

Podstawowa metodg ograniczania ryzyka kraju jest pozyskanie mozliwie najwigk-
szej ilosci informacji o potencjalnym kontrahencie zagranicznym, rynku docelowym
— celu ekspansji geograficznej, sytuacji w danej branzy (Bielawska, 2006, s. 55).
Zrédtem informacji moga by¢: agencje rzadowe, banki miedzynarodowe, organiza-
cje zajmujace si¢ gromadzeniem danych i konsultingiem w srodowisku miedzyna-
rodowym. Stosowanie regut i zasad obowigzujacych w dziatalnosci zagranicznej
powinno opiera¢ si¢ na klauzulach chronigcych majatek i przedsigbiorstwa. Zarza-
dzanie ryzykiem w zakresie kurséw walutowych 1 inwestycji kapitalochtonnych
zardbwno w wymiarze operacyjnym, jak i strategicznym stanowi kluczowe zadanie
przedsigbiorstw przystepujacych do internacjonalizacji. W celu zminimalizowania
tego rodzaju ryzyka spotka moze np. uruchomi¢ fabryke w innym kraju i produko-
wac z wykorzystaniem komponentow nabytych za te samg walute, za ktdrg nastgpi
sprzedaz. Stanowi to przyktad hedgingu ryzyka kursowego zwigzanego z przycho-
dami ze sprzedazy w walucie obcej. W pordwnaniu z duzymi firmami, ktore pro-
wadzg zroznicowang dziatalno$¢ na wielu rynkach i maja wigcej mozliwosci za-
bezpieczenia si¢ przed stratami, mate i $rednie firmy sa bardzo wrazliwe na zmiany
koniunkturalne i ryzyko, nie maja bowiem mozliwo$ci dywersyfikacji wewnetrznej
(Bielawska, 2006, s. 11).

Ponoszenie kosztow ryzyka wystepuje w sytuacji, kiedy na podstawie oceny ry-
zyka 1 wynikajacego z tego niskiego prawdopodobienstwa jego wystgpienia przed-
sigbiorstwo podejmuje si¢ realizacji analizowanego przedsiewzigcia. W literaturze
przedmiotu bywa to nazywane samoubezpieczeniem, poniewaz przedsiebiorstwo
gromadzi $rodki finansowe na pokrycie ewentualnych strat, tworzac rezerwe finan-
sowa (Olkiewicz, 2005, s. 28).

Przenoszenie ryzyka polega na transferze jego skutkéw na inny podmiot przy
wykorzystaniu mechanizméw prawnych, np. umowy ubezpieczenia oraz dziatan
o charakterze organizacyjnym lub zabezpieczajacym. Przenoszona jest zardbwno oce-
na, jak i koszty ryzyka. Ztozono$¢ migdzynarodowego prawa handlowego oraz szyb-
kie zmiany technologiczne sprawiajg, ze ochrona prawna zabezpieczajgca przedsig-



168 4. Zrédta, formy i zarzadzanie ryzykiem w internacjonalizacji...

biorcow staje si¢ niepraktyczna. W wyniku tego poleganie jedynie na $rodkach
prawnych stuzacych ochronie interesow firmy moze przynie$¢ efekt przeciwny do
zamierzonego (Pucik, 1988, s. 89).

W opinii W. Ronki-Chmielowiec (2010, s. 53—54) funkcjonalnie etapy, takie
jak unikanie, zapobieganie, ponoszenie i przenoszenie ryzyka z racji wzajemnego
przenikania si¢, mozna zastapi¢ podejSciem retencji oraz transferu. Retencja ryzyka
moze przyjmowac¢ forme¢ swiadomego lub nie§wiadomego, pasywnego lub aktyw-
nego kontrolowania ryzyka, dziatan prewencyjnych, dywersyfikacji aktywnosci
gospodarczej lub repartycji przysztych strat. Transfer ryzyka polega natomiast na
przenoszeniu czgsci lub calosci ryzyka na inne podmioty.

Przedsigbiorcy prowadzacy dzialalno$¢ zagraniczng moga stosowaé zréznico-
wane formy 1 modele internacjonalizacji, a tym samym ograniczaé ryzyko zwiaza-
ne np. z kanalami dystrybucji, nieuczciwymi posrednikami czy niekorzystnym
prawem w kraju goszczacym. Na ryzyko ekonomiczne w najmniejszym stopniu
narazeni sg importerzy nieponoszacy naktadow finansowych przy zmianie dostaw-
cOw lub surowcoOw. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze najlepszym sposo-
bem zabezpieczenia si¢ przed ryzykiem ekonomicznym kraju moze by¢ dywersyfi-
kacja rynkow zbytu oraz dostawcow pod wzgledem terytorialnym i administracyj-
nym (Bielawska, 2006, s. 175).

Mozna zatozy¢, ze przedsigbiorcy z duzym doswiadczeniem moga istotnie
wplywaé na niektore aspekty ryzyka. Dysponujac wyjatkowo pozadanymi produk-
tami, mogg wywiera¢ wptyw na kanaty dystrybucji, a takze aktywnie pracowac nad
zmiang zachowan klientow przez reklame, zwigkszajac tym samym przychody
i udzial w rynku. Oznacza to, ze nawet przedsi¢gbiorcy zdobywajacy nowe rynki
moga skutecznie wywiera¢ wptyw i kontrolowa¢ ryzyko miedzynarodowe (Shra-
der, Oviatt i McDougall, 2000, s. 1230). Ryzyko moze sta¢ si¢ zrodtem sukcesu
przedsigbiorstwa, jesli bedzie ono umiato sobie z nim poradzi¢ lepiej niz inni.

4.5. Wielkos¢ ryzyka a wybér formy internacjonalizacji

Rozpatrujac postrzeganie przez przedsiebiorcéw zréznicowanych form interna-
cjonalizacji w konteks$cie zwigzanego z nimi ryzyka, zaobserwowano, ze przypi-
sywali oni wysoki poziom ryzyka niektorym z tych form, ktére w literaturze
przedmiotu uznaje si¢ za mato ryzykowne. Moze to wskazywa¢ na brak wiedzy
o innych rozwigzaniach (rys. 52). Za najbardziej ryzykowna form¢ internacjonali-
zacji respondenci uznali posiadanie wtasnej fabryki za granicg — 37% (56). Kolejng
formg wskazang przez ankietowanych byt eksport posredni — 33% (50), tymczasem
w literaturze przedmiotu dowodzi si¢, ze jest to najmniej ryzykowny sposob pro-
wadzenia dziatalnosci za granicg (Maignan i Lukas, 1997, s. 9).
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Rys. 52. Klasyfikacja form internacjonalizacji wedlug poziomu ryzyka w opinii przedsi¢biorcéw
Adnotacja: ankietowani wskazywali wigcej niz jedna odpowiedz, stad suma wynikow jest wigksza
od liczby przedsigbiorstw, ktore wziclty udziat w badaniu
Zrédto: badania wiasne

Co trzeci badany respondent uznat eksport kooperacyjny za ryzykowny sposob
rozpoczynania dzialalno$ci za granicg — 31% (45). Analizujac wyniki badan, moz-
na zauwazy¢, ze eksport bezposredni zostal uznany za bardziej ryzykowna forme
internacjonalizacji — 30% (45) od jednoczesnego importu i eksportu — 23% (3%).
W opinii badanych MSP kontrakt menedzerski, charakteryzujacy sie brakiem udziatu
osoby $wiadczacej ustuge we wlasnosci przedmiotu kontraktu oraz niewielkim zaan-
gazowaniem kapitalu finansowego, jest najmniej ryzykowna forma wiaczenia si¢
w dziatalnos$¢ zagraniczng. Wskazato ja 14% (21) respondentow.

Badani przedsigbiorcy oceniali zatem formy internacjonalizacji z punktu widze-
nia zwigzanego z nimi ryzyka, ale nalezy uzna¢, ze dokonywali tego, kierujac si¢
wlasna intuicja i do§wiadczeniem.

W przypadku przedsigbiorstw, ktdre przystapily juz do internacjonalizacji dziatal-
nosci, deklarowane kolejne etapy umigdzynarodowienia obejmujg w pierwszej kolej-
nosci eksport bezposredni oraz jednoczesny import i eksport, a wigc formy uznawane
przez ankietowanych za obarczone umiarkowanym stopniem ryzyka (rys. 53). Wska-
zuje to na etapowy charakter procesu internacjonalizacji polskich MSP, jak roéwniez
dazenie do zwickszania samodzielnos$ci przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych.
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Rys. 53. Etapy umi¢dzynarodowienia badanych przedsigbiorstw
Zrédto: badania wiasne

= Zwigkszenie aktywnosci i wybor innej formy
internacjonalizacji

= Brak reakcji

= Trudno powiedzieé

Rys. 54. Reakcja badanych przedsigbiorstw na wybor formy internacjonalizacji wskutek
zmniejszonego poziomu ryzyka na rynkach zagranicznych
Zrodto: badania wasne
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Biorac pod uwagg zroéznicowany poziom ryzyka w dzialalnosci zagranicznej,
starano si¢ ustali¢, czy potencjalne jego zmniejszenie wigzatoby si¢ ze zwigksze-
niem aktywnos$ci gospodarczej przedsigbiorstwa i sktonitoby je do wyboru innych
form internacjonalizacji (rys. 54). Ponad potowa respondentoéw odpowiedziata na
pytanie twierdzaco — 54% (80). Niemal co czwarty z ankietowanych nie zwigkszyt-
by aktywno$ci ani nie wybratby innej formy dziatalno$ci za granica — 24% (36),
a 22% (33) z nich nie potrafito odpowiedzie¢ na to pytanie.

Wyniki przeprowadzonych dodatkowo badan dotyczacych znaczenia wielko$ci
przedsigbiorstwa, formy prawnej oraz rodzaju dzialalno$ci w ramach sektora MSP
w aspekcie reakcji na zmniejszajace si¢ ryzyko w dziatalno$ci na rynkach zagra-
nicznych wydajg si¢ szczegdlnie interesujace (rys. 55).

Z przeprowadzonej analizy statystycznej wynika, ze nie zachodzi istotna statys-
tycznie zalezno$¢ (Chi® Pearsona (4; 146) = 6,11; p = 0,1910 migdzy wielkoscig
przedsigbiorstwa a wyborem formy internacjonalizacji w kontekscie spadku ryzy-
ka. Oznacza to, ze nie stwierdzono istotnej zaleznosci migdzy zachowaniem si¢
wiascicieli firm sektora MSP o zroznicowanej wielko$ci w sytuacji zmniejszonego
ryzyka na rynkach zewnetrznych.
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Rys. 55. Spadek ryzyka na rynkach zagranicznych a wybor formy internacjonalizacji
w badanych przedsi¢biorstwach w zaleznosci od ich wielkosci
Zrédto: badania whasne

Ponadto nie wystgpowata takze istotna statystycznie zalezno$¢ migdzy forma
prawna a wyborem formy internacjonalizacji przy spadku ryzyka na rynkach za-
granicznych (Chi? Pearsona (4; 146) = 2,25; p = 0,6896) (rys. 56). Postawy i reak-
cje wihascicieli firm prowadzacych indywidualng dziatalno$¢ gospodarczg, spotki
osobowe lub spotki kapitatowe sg zbiezne w przypadku zmniejszajacego si¢ ryzyka
dziatalnosci na rynkach zagranicznych.



172 4. Zrédta, formy i zarzadzanie ryzykiem w internacjonalizacji...

70%
60%
60%
50%
40%
0,
0% 26% 8% 25%  25%
20% 20%
20%
10%
0%
Zwigkszenie aktywnosci Brak reakeji Trudno powiedzieé
i wybér innej formy
internacjonalizacji

m Samozatrudnienie ™ Spotka osobowa W Spotka kapitalowa

Rys. 56. Spadek ryzyka na rynkach zagranicznych a wybor formy internacjonalizacji
w badanych przedsigbiorstwach w zalezno$ci od ich formy prawnej
Zrédto: badania whasne
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Rys. 57. Spadek ryzyka na rynkach zagranicznych a wybor formy internacjonalizacji
w badanych przedsiebiorstwach w zaleznosci od ich rodzaju dziatalno$ci
Zrédto: badania whasne

Zgodnie z wynikami badan wlasnych nalezy stwierdzi¢, Zze nie zachodzi istotna
statystycznie zalezno$¢ migdzy wyborem formy internacjonalizacji w kontek$cie
zmniejszonego ryzyka a rodzajem dziatalnosci badanych mikro, matych i §rednich
przedsigbiorstw (rys. 57) o charakterze:

— ushugowym — (Chi? Pearsona (2; 148) = 0,13; p = 0,9388),
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— produkcyjnym — (Chi® Pearsona (2; 148) = 1,33; p = 0,5175),
— handlowym — (Chi® Pearsona (2; 148) = 2,09; p = 0,3516).
Z racji mozliwosci wyboru wigcej niz jednej odpowiedzi dotyczacej rodzaju dzia-
Talnosci test Pearsona zostat przeprowadzony dla kazdej z grup przedsiebiorstw.
Podsumowujac, potwierdzono wplyw zmniejszajacego si¢ ryzyka w dziatalnosci
zagranicznej na decyzje wiascicieli MSP o zmianie aktywnosci na rynkach zagranicz-
nych i wyborze formy internacjonalizacji. Zaobserwowano, ze reakcje przedsigbior-
cOw sa zblizone bez wzgledu na wielkos¢, forme¢ prawna i1 rodzaj dziatalnosci.
Zbadano rowniez zachowania przedsigbiorcow w sytuacji, kiedy poziom ryzyka
na rynkach zagranicznych wzrasta. Interesujagce okazaly si¢ kwestie postrzegania
przez ankietowanych zagrozen oraz ich mozliwe reakcje i kierunki w podejmowa-
niu decyzji (rys. 58).

B Czeéciowe wycofanie z rynku przez wybor
mniej ryzykownej formy dzialalno$ci

Zadne, nie zmieniloby to niczego
w biezacej dziatalnosci

23%
. Calkowite wycofanie z rynku

B Trudno powiedzie¢

Rys. 58. Reakcje badanych przedsigbiorstw na wybor formy internacjonalizacji wskutek
zwigkszonego poziomu ryzyka na rynkach zagranicznych
Zrédto: badania wasne

Zgodnie z uzyskanymi wynikami blisko polowa badanych przedsicbiorcow
rozpoczetaby proces wycofywania si¢ z rynku lub zastosowataby mniej ryzykowna
forme internacjonalizacji — 62% (93). Dla co czwartego z badanych nie zmienitoby
to sposobu oraz formy funkcjonowania na rynkach zagranicznych — 23% (34),
jedynie 8% (12) catkowicie wycofaloby sie z rynku. Zadnej z wymienionych od-
powiedzi nie potrafito wskaza¢ 7% (11).

Dalsze wyniki badan wlasnych wskazuja, ze zwigkszenie poziomu ryzyka
w dziatalno$ci na rynkach zagranicznych najczesciej powoduje wsrdéd mikro, ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw zmniejszenie aktywnos$ci i wybor mniej ryzykow-
nych form internacjonalizacji. Oznacza to takze, ze cz¢$¢ przedsigbiorcow potrafi
korzysta¢ z narzedzi zarzadzania ryzykiem.
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Zgodnie z uzyskanymi wynikami blisko polowa badanych przedsi¢biorcow
rozpoczetaby proces wycofywania si¢ z rynku lub zastosowataby mniej ryzykowng
formg internacjonalizacji — 62% (93). Dla co czwartego z badanych nie zmienitoby
to sposobu oraz formy funkcjonowania na rynkach zagranicznych — 23% (34),
jedynie 8% (12) catkowicie wycofatoby si¢ z rynku. Zadnej z wymienionych od-
powiedzi nie potrafito wskaza¢ 7% (11).

Dalsze wyniki badan wtlasnych wskazuja, ze zwigkszenie poziomu ryzyka
w dziatalno$ci na rynkach zagranicznych najczesciej powoduje wsrdéd mikro, ma-
lych i $rednich przedsigbiorstw zmniejszenie aktywnos$ci i wybor mniej ryzykow-
nych form internacjonalizacji. Oznacza to takze, ze czg$¢ przedsigbiorcow potrafi
korzysta¢ z narzedzi zarzadzania ryzykiem.

Test korelacji Pearsona przeprowadzono w celu ustalenia wystgpowania zalez-
nosci miedzy wielko$cig MSP, ich formg prawng i rodzajem dziatalnosci w wybo-
rze formy internacjonalizacji wskutek zwigkszajacego si¢ ryzyka na rynkach za-
granicznych. Wykazano, ze nie zachodzi istotna statystycznie zalezno$¢ miedzy
wielko$cig przedsigbiorstwa a wyborem formy internacjonalizacji w warunkach
wzrostu ryzyka na rynkach zagranicznych (Chi? NW (8; 142) = 3,23; p = 0,9190).
Oznacza to, ze reakcje i zachowania wtascicieli MSP dotyczace wyboru innych
form i zmiany aktywnos$ci na rynkach zewnetrznych w wyniku wzrostu ryzyka sa
zbiezne (rys. 59).
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Rys. 59. Wzrost ryzyka na rynkach zagranicznych a wybdr formy internacjonalizacji
w badanych przedsiebiorstwach w zaleznosci od ich wielkosci
Zrodto: badania whasne
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Wsréd badanych przedsigbiorstw nie wystepowala takze istotna statystycznie
zalezno$¢ migdzy formg prawng a wyborem formy internacjonalizacji; przy wzro-
$cie ryzyka na rynkach zagranicznych (Chi? NW (6; 144) = 7,92; p = 0,2444) nie
zaobserwowano istotnosci statystycznej (rys. 60).
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Rys. 60. Wzrost ryzyka na rynkach zagranicznych a wybor formy internacjonalizacji
w badanych przedsigbiorstwach w zalezno$ci od ich formy prawnej
Zrédto: badania whasne
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Rys. 61. Wzrost ryzyka na rynkach zagranicznych a wybor formy internacjonalizacji

w badanych przedsigbiorstwach w zaleznosci od rodzaju dziatalnosci
Zrédto: badania whasne
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Z przeprowadzonej analizy statystycznej wynika, ze nie zachodzi takze istotna
statystycznie zalezno$¢ migdzy wyborem formy internacjonalizacji w warunkach
wzrostu ryzyka na rynkach zagranicznych a rodzajem dziatalnosci badanych MSP
(rys. 61) o charakterze:

— ushugowym — (Chi? Pearsona (4; 147) = 1,56; p = 0,6692),
— produkcyjnym — (Chi? Pearsona (3; 147) = 0,32; p = 0,9555),
— handlowym — (Chi’ Pearsona (3; 147) = 0,54; p = 0,9104).

Podobnie jak w przypadku zmniejszania poziomu ryzyka na rynku zagranicz-
nym istniata mozliwo$¢ wyboru przez wihascicieli MSP wigcej niz jednej odpowiedzi
dla rodzaju dziatalnosci. Test Pearsona zostal przeprowadzony dla kazdej z grup mi-
kro, matych i §rednich przedsigbiorstw.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze poszczeg6lne formy internacjonalizacji
sg skorelowane ze zroznicowanym ryzykiem. Tylko niektorzy badacze odwracajg te
zaleznos$¢, wskazujac, ze wybor formy internacjonalizacji bywa zalezny od pozio-
mu ryzyka, np. politycznego lub prawnego (Brouthers i Nakos, 2004, s. 233-234).
Z badan R. Shradera, B. Oviatta i P. McDougalla (2000, s. 1239) nad start-upami
technologicznymi w USA wynika, Ze istnieje odwrotna zalezno$¢ migdzy wystepo-
waniem ryzyka na rynkach zagranicznych a wyborem sposobu wejscia na te rynki.
Oznacza to, ze firmy mierzace si¢ z wysokim ryzykiem kraju miaty tendencje do
wybierania modeli niekapitatlowych i odwrotnie — dokonujac ekspansji na rynki
o niskim ryzyku, miaty tendencj¢ do wybierania form inwestycyjnych.

0. Burgel i G.C. Murray (2000, s. 50), badajac z kolei mozliwosci wejscia na
rynek nowych firm z branzy zaawansowanych technologii, nie znalezli istotnego
zwigzku miedzy ryzykiem kraju a wyborem trybu wejscia. Moze to $wiadczy¢
o tym, ze w przypadku produktéw zaawansowanych technologicznie lub posiada-
jacych kroétki cykl zycia sklonnos¢ przedsigbiorcow do podejmowania ryzyka jest
wigksza niz w przypadku innych produktow.

Potwierdzono wptyw zwigkszajacego si¢ ryzyka w dziatalnosci zagranicznej na
wilascicieli MSP, ktorych reakcja i podejmowane decyzje w kierunku wyboru formy
internacjonalizacji sg zblizone bez wzgledu na wielko$¢, forme prawng i rodzaj dzia-
falnosci ich przedsigbiorstw. Wybor formy internacjonalizacji MSP jest determino-
wany wielko$cig ryzyka. Wyniki badan wiasnych wykazaty, ze zarbwno w przypadku
zwigkszania, jak 1 zmniejszania ryzyka w dzialalnos$ci na rynkach zagranicznych
reakcja przedsigbiorcow sektora MSP przebiega w kierunku wyboru innych form
internacjonalizacji, adekwatnie do zaistnialej sytuacji. Najczgséciej dotyczy to takze
zwigkszania lub zmniejszania aktywnosci gospodarczej poza granicami kraju. Dostrze-
zono ponadto homogeniczno$¢ w zachowaniu poszczegdlnych grup MSP — reakcje
przedsigbiorcow i poziom zaangazowania na rynkach zagranicznych oraz wybor
formy internacjonalizacji wskutek zmiany ryzyka tego procesu byty analogiczne.



4.6. Rola firm doradczych oraz wykorzystanie programéw... 177

4.6. Rola firm doradczych oraz wykorzystanie programéow
wspierania przedsiebiorczosci w inicjowaniu internacjonalizacji

Biorac pod uwage samodzielno$¢ wtascicieli MSP w inicjowaniu procesu inter-
nacjonalizacji, zbadano ich opinie dotyczace dostgpnych programoéow rzadowych
i pozarzadowych oraz ustug firm konsultingowych, a takze sktonnos¢ do korzystania
z nich wérod badanych przedsigbiorcow. Na podstawie odpowiedzi uzyskanych od
respondentéw postanowiono zweryfikowac, czy posiadanie wiedzy o funkcjonuja-
cych formach wspierania przedsigbiorczo$ci zagranicznej jest czynnikiem wystar-
czajacym do wykorzystywania ich przez wtascicieli MSP (rys. 62).
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Rys. 62. Znajomos$¢ i wykorzystywanie programow wspierania przedsigbiorczo$ci
zagranicznej wsrod badanych przedsigbiorstw wedtug wielkos$ci
Adnotacja: skala po lewej stronie dotyczy wielkosci przedsigbiorstw, po prawej stronie dotyczy
ogotu grupy
Zrédlo: badania whasne

Z badan wynika ze, wiekszo$¢ wtascicieli mikro, matych i $rednich przedsie-
biorstw nie zna i nie korzysta z tego rodzaju wsparcia — 69% (104). W grupie respon-
dentow deklarujacych znajomos$¢ programow organizacji rzadowych i pozarzado-
wych znalazlo si¢ 31% (46) wszystkich badanych, wigkszo$¢ stanowili jednak
niekorzystajacy z tych form pomocy — 18% (27). Oznacza to, ze w ramach catej
grupy badawczej jedynie 13% (19) przedsiebiorcow jest swiadomych istnienia
zréznicowanych form wspierania przedsiebiorczosci za granica i wykorzystuje je
we wilasnej dziatalnosci. Zaobserwowano, ze znajomos$¢ programow i ich wyko-
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rzystanie jest najwigksze w grupie $rednich przedsigbiorstw. Oznacza to, ze wia-
Sciciele MSP generalnie nie znaja programoéw wsparcia w dziatalno$ci zagranicznej
przygotowanych przez organizacje rzadowe i pozarzadowe lub korzystaja z nich
sporadycznie. Moze to $wiadczy¢ o niskim zainteresowaniu wsrod wiascicieli fir-
my takimi formami udzielania pomocy, brakiem zaufania lub niedostosowaniem
ich tresci lub formy przekazu do potrzeb badanych MSP.

Poszukujac zalezno$ci migdzy wielko$cig przedsigbiorstwa a znajomoscia pro-
gramOéw wspierania przedsigbiorczos$ci zagranicznej, zastosowano test korelacji
Pearsona. Z przeprowadzonej analizy statystycznej wynika, ze istnieje tendencja do
istotnosci statystycznej (Chi® Pearsona (4; 146) = 8,33; p = 0,0801). Oznacza to, ze
stwierdzono nieznaczng zalezno$¢ pomiedzy odpowiedziami wiascicieli MSP o zr6z-
nicowanej wielkosci a znajomoscig i wykorzystywaniem przez nich programow
wspierania przedsigbiorczosci zagranicznej. Liczba $rednich przedsigbiorstw zna-
jacych i wykorzystujacych te programy jest dwukrotnie wigksza od mikro i matych
przedsicbiorstw.

Sa uzyteczne
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Trudno Sa nie;f'/yteczne
powiedzieé °
74%

Rys. 63. Uzyteczno$¢ programdw wspierania przedsigbiorczosci w obnizaniu ryzyka
internacjonalizacji wsrdd badanych przedsigbiorstw
Zrédto: badania whasne

Jednym z celow zréznicowanych form wspierania pomocy dla przedsigbiorcow
rozpoczynajacych dziatalnos¢ zagraniczna jest propagowanie wiedzy o rynkach doce-
lowych w celu usprawnienia procesu zarzadzania ryzykiem. Badano opinie respon-
dentow o przydatno$ci programéw rzadowych i pozarzadowych w obnizaniu ryzy-
ka zwigzanego z internacjonalizacja MSP (rys. 63). Niespelna co piaty z ankieto-
wanych byl zdania, Ze takie programy przyczyniajg si¢ do obnizenia ryzyka — 17%
(26), 9% (13) respondentéw zaprzeczyto temu stwierdzeniu, a 74% (111) nie potra-
fito udzieli¢ odpowiedzi na to pytanie.
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Stanowi to potwierdzenie, ze mikro, mate i $rednie przedsigbiorstwa nie znaty
programéw rzadowych i pozarzadowych wspierajacych dziatalno$¢ zagraniczng
MSP, a tym samym ocena ich uzytecznosci staje si¢ szczegolnie trudna lub nawet
niemozliwa. Nalezy podkresli¢, ze wnioski z przeprowadzonej analizy sg zbiezne
z wynikami T. Kaczmarka (2010, s. 193), ktory mimo to dostrzega potrzebe dosto-
sowania programow i specjalizacji organizacji rzgdowych i pozarzadowych we
wspotpracy z MSP.
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Rys. 64. Wykorzystanie zroédet doradztwa w zakresie zarzadzania ryzykiem na rynkach
zagranicznych w badanych przedsigbiorstwach
Zrodto: badania whasne

Na podstawie zebranych danych postanowiono przeanalizowa¢ zrodta doradztwa
w zakresie zarzadzania ryzykiem w dziatalnos$ci zagranicznej wykorzystywane przez
wilascicieli MSP podczas wlaczania si¢ w proces internacjonalizacji (rys. 64). Uzys-
kane wyniki wskazuja, ze wsrdod badanych przedsigbiorstw wykorzystanie ze-
wnetrznych zrodel informacji jest niewielkie: blisko potowa ankietowanych — 43%
(65) nie skorzystata z zadnego doradztwa dotyczacego ryzyka dziatalnosci na ryn-
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kach zagranicznych. Niemal identyczna liczba badanych przedsi¢biorstw pozyskata
informacje ze zrodet zewnetrznych — 42% (63), ktorymi byly:

— zaprzyjaznione firmy — 25% (38),

— firmy konsultingowe (doradcze) — 6% (9),

— rodzina — 5% (7),

— przyjaciele i znajomi — 4% (6),

— jednostki administracji panstwowej — 2% (3).

Wisréd ankietowanych 15% (22) respondentow nie potrafito wskazaé, skad zdo-
bywalo informacje przed wyborem formy internacjonalizacji.

Szczegolnie warte zainteresowania sg odpowiedzi przedsigbiorcow w zakresie
korzystania przez nich ze zrodet informacji, jakimi byly zaprzyjaznione przedsig-
biorstwa oraz firmy doradcze. Jak wykazano wczesniej, wtasciciele MSP wykorzy-
stywali mozliwosci komunikacji wewnatrz sieci, a wyniki badan potwierdzajg to
zjawisko. Na szczegdlng uwage zashuguje znikome wykorzystanie przez przedsig-
biorcow ustug profesjonalnych podmiotéw gospodarczych, zatrudniajacych specja-
listow z kompetencjami w zakresie zarzadzania ryzykiem, jakimi sg firmy konsul-
tingowe (doradcze). Zadna z badanych mikrofirm nie zdecydowala si¢ na ustugi
takich podmiotow, a w przypadku matych i $rednich przedsigbiorstw byto ich od-
powiednio: 6% (3) oraz 12% (6). Stanowi to potwierdzenie, ze przedsigbiorstwa
z sektora MSP nie korzystaja w ogole badz korzystaja sporadycznie z doradztwa
firm konsultingowych, rozpoczynajac dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych.

Sformutowane wnioski sa zbiezne z wynikami badan N. Daszkiewicz (2008,
s. 16) dotyczacych eksportu i kooperacji MSP w ramach Pomorskiego Obserwato-
rium Gospodarczego, ktore wskazujg na niewielki odsetek wsrod badanych przed-
sigbiorstw — ponad 5% — wspotpracujacych z firmami konsultingowymi, dorad-
czymi i marketingowymi.

80% 74%
70%
60%
50%
40%
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20% 14%
. 9%

- 1% 1% 1%

0%

Jednostki Przyjaciele i Rodzina Firmy doradeze Zaprzyjaznione Zadne
administracji znajomi (konsultingowe) firmy

panstwowej

Rys. 65. Wykorzystanie zrodet doradztwa w zakresie ryzyka w biezacej dziatalnosci
na rynkach zagranicznych w badanych przedsi¢biorstwach
Zrodio: badania whasne
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W zwigzku z tym postanowiono zbadac¢, czy przedsigbiorstwa, ktore po zaini-
cjowaniu dziatalnosci na rynkach zagranicznych zaczgly korzysta¢ z doradztwa
firm zewnetrznych, nadal z nich korzystaja, czy tez rezygnuja z tego rodzaju ustug
(rys. 65). Na podstawie zebranych danych ustalono, ze grupa wiascicieli MSP nie-
korzystajacych z zewnetrznych zrédet informacji zwigkszyta sie do 74% (111)
w poréwnaniu z czasem przed rozpoczeciem dziatalnosci zagranicznej. Zaobser-
wowano takze, ze zainteresowanie przedsigbiorcow wsparciem w zakresie doradz-
twa na temat rynkow zagranicznych spadto w odniesieniu do wszystkich badanych
zrodet informacji z 36% (54) do 12% (18) z wyjatkiem firm doradczych, gdzie
zanotowano wzrost wspolpracy z 6% (9) do 14% (21).

E.M. Vatamanescu (2014, s. 2), dostrzegajac brak wymaganej wiedzy o proce-
sach internacjonalizacji wsrod wilascicieli MSP, wskazuje na silng potrzebe korzy-
stania przez nich z oferty ustug firm doradczych.

Trudno powiedzie¢
31%

Potrafimy sami oceni¢ ryzyko
32%

Trudno znalez¢ taka firme
4%

Nie ufam takim firmom
14%

Firmy doradcze sa zbyt drogie
19%

Rys. 66. Przyczyny niekorzystania z ustug firm doradczych wsrod badanych przedsigbiorstw
Zrédto: badania wiasne

Wsréd przyczyn matego zainteresowania badanych przedsigbiorcow ustugami
firm doradczych najczesciej wskazywanym przez ankietowanych powodem byta
samodzielno$¢ przedsigbiorcow w zakresie szacowania ryzyka na rynkach zagranicz-
nych — 32% (45) (rys. 66). Koszty ustug wyspecjalizowanych firm konsultingowych
stanowily gtowny motyw dla 19% (26) respondentow, a pozostate wskazywane
przez badane przedsigbiorstwa przyczyny to brak zaufania dla firm doradczych —
14% (20) oraz trudnosci w ich znalezieniu — 4% (6). Najwigksza grupe stanowili
respondenci, ktdrzy nie potrafili wskaza¢ zadnej przyczyny — 31% (44), co moze
takze wynika¢ z braku §wiadomosci istnienia firm doradczych na rynku lub nie-
wiedzy o zakresie ich ustug.
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W opinii E. Stawasza i J. Ropegi (2014, s. 108—110) firmy z sektora mikro, ma-
lych i $rednich przedsigbiorstw jedynie w ograniczonym zakresie sg $wiadome
mozliwosci korzystania z ustug doradczych i dlatego nie sg nimi zainteresowane.
Poza tym autorzy wskazujg na brak badan w zakresie determinant ryzyka w dzia-
falnos$ci MSP, w szczegolnosci na temat roli zasobow takich jak przedsigbiorczosé
1 wiedza, wptywajacych na redukcj¢ poziomu ryzyka.

Wyniki badan wlasnych sktaniaja do wniosku, ze przedsigbiorstwa funkcjonu-
jace juz na rynkach zagranicznych potrzebujg bardziej specjalistycznej wiedzy
w celu zwigkszania swojego udziatu w rynkach docelowych i dlatego czesciej ko-
rzystaja z ustug firm doradczych niz podczas wiaczania si¢ w proces internacjona-
lizacji. Nie mozna takze wykluczy¢, ze w celu uzyskania przewagi konkurencyjne;j
zmniejszylty wymiang informacji z innymi przedsi¢biorstwami. Wyniki tych badan
sg zbiezne z badaniami przeprowadzonymi przez Bank Pekao SA w 2018 roku,
z ktorych wynika, ze z zasady MSP nie korzystaja ze wsparcia publicznego w za-
kresie dziatalno$ci eksportowej, a zwracanie si¢ do izb gospodarczych, innych
instytucji zrzeszajacych, regionalnych Centrow Obstugi Inwestorow i Eksporterow
lub do radcow jest znikome. Z badan wynika, Ze niespetna 7% eksporterow skorzysta-
fo z jakiegokolwiek wsparcia eksportu w 2018 roku, cho¢ w roku 2013 udziat ten
wyniost 22%. Warte odnotowania jest, ze najwigcej mikro, matych i §rednich firm
zadeklarowato, iz oczekuje wsparcia ze strony instytucji publicznych w zakresie
zabezpieczenia ryzyka w eksporcie (15%) (Bank Pekao, 2019, s. 149-150).

Uogolniajac mozna stwierdzi¢, ze zgodnie z wynikami badan wlasnych wiasciciele
MSP korzystali w bardzo matym stopniu z programdéw wspierajacych przedsi¢bior-
cz0$¢ zagraniczng oraz ushug firm doradczych przy wyborze form internacjonalizacji.
Byli oni przeswiadczeni o sile swoich kompetencji w zakresie zarzadzania ryzykiem,
podchodzili nieufnie do wyspecjalizowanych podmiotow zajmujacych si¢ profesjo-
nalnym doradztwem lub uznawali, ze ustuga takich podmiotéw gospodarczych jest
zbyt kosztowna. Nie byli takze zainteresowani programami organizacji rzagdowych
i pozarzadowych. Moze to swiadczy¢ o braku wiedzy o dostgpnych programach
rzagdowych, jak np. konkurs ,,Internacjonalizacja MSP”, ktorego celem jest sfinan-
sowanie kosztow wprowadzenia na rynki zagraniczne produktéw lub ushug firm
dziatajacych na obszarze wybranych wojewodztw.



ZAKONCZENIE

Wilaczenie Polski w struktury wspdlnoty gospodarczej zmienito charakter inter-
nacjonalizacji jako domeny duzych przedsicbiorstw i utatwito wtaczenie w dziatal-
no$¢ zagraniczng mniejszych firm. Funkcjonowanie na rynkach zagranicznych,
szczegolnie w przypadku MSP, r6zni sie¢ w wielu aspektach od dziatalnosci ograni-
czajacej si¢ wyltacznie do rynku krajowego. Wynika to z szansy uzyskiwania wiek-
szych przychodow, ale jest zwigzane ze zwigkszonym ryzykiem i niepowodze-
niem. Wybor kierunkow ekspansji, modelu oraz form wejscia na rynki zagraniczne
bywa kluczowym elementem strategii zarzadzania ryzykiem internacjonalizacji,
cho¢ stwarza powazne wyzwanie dla wlascicieli MSP z uwagi na potrzebe podej-
mowania decyzji w nieznanym dla nich otoczeniu mi¢dzynarodowym.

Rozpoznanie determinant wptywajacych na decyzje przedsigbiorcéw i wyod-
rgbnienie czynnika ryzyka stanowito punkt wyj$cia w badaniach nad internacjona-
lizacja MSP podjetych w monografii. Przyjmuje sig, ze wspodtczesnie funkcjonujace
przedsigbiorstwa, prezentujace aspiracje rozwoju na rynkach migdzynarodowych,
napotykaja na inne, wielowymiarowe sytuacje, problemy i wyzwania, niespotykane
na rynku krajowym. Zebrany w monografii materiat teoretyczny i empiryczny pre-
zentuje postawy i zachowania wilascicieli mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw
zwigzane z dzialalno$cig na rynkach zagranicznych. Zwroécono uwage na warunki,
jakie napotykajg wspotczesne MSP w ekspansji geograficznej, oraz zasoby i narze-
dzia, jakimi dysponuja i za pomoca ktorych buduja relacje z otoczeniem zewnetrz-
nym i wewnetrznym, nawigzujac wspdtprace z partnerami zagranicznymi.

Przedstawiony w monografii problem badawczy, jakim bylo ustalenie wptywu
ryzyka na wybor formy internacjonalizacji MSP na podstawie zachowan przedsi¢-
biorcow z Wielkopolski, stanowi istotne zagadnienie w uj¢ciu mikro- i makroeko-
nomicznym. Podjete rozwazania postuzyly realizacji celu gtownego pracy i1 pozo-
statych celow szczegotowych oraz weryfikacji sformutowanych hipotez.

Wyniki przeprowadzonych badan wtasnych upowazniaja do stwierdzenia, ze
wlasciciele mikro, matych i §rednich przedsiebiorstw postrzegaja rozpoczecie dzia-
falno$ci na rynkach zagranicznych w kategoriach szans, uznajac, ze przewyzszaja
one ryzyko tego procesu. Kolejna najczgsciej wskazywana przez nich odpowiedzig
byto réwnowazenie si¢ szans i ryzyka, co dowodzi, ze postrzegaja perspektywicz-
nie zmiany w §wiatowej gospodarce rynkowej i dostrzegaja mozliwosci rozwoju,
jakie stwarza im internacjonalizacja. Potwierdza to takze wspomniana w rozdziale
drugim rozprawy wysoka warto$¢ wskaznika KERNA wsrod przedsigbiorcow.
Taka postawa znajduje szczegolny wyraz w wyborze strategii zwigzanej z podejsciem
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born global, ktore wybrato 42% badanych MSP. Zarzadzanie ryzykiem w badanych
przedsigbiorstwach tej wielkosci polegato przede wszystkim na podejmowaniu ryzyka
i minimalizowaniu ewentualnych strat (62%), rzadziej natomiast stosowano przeno-
szenie i zapobieganie ryzyku. Nalezy rowniez podkresli¢, ze nieznaczny odsetek
badanych przedsicbiorcéw (10%) decydowat si¢ na unikanie ryzyka, co jest zaliczane
do pasywnych metod jego ograniczania. Jak juz zauwazono wcze$niej, unikanie ryzy-
ka moze spowodowaé catkowite zatrzymanie procesu internacjonalizacji. Postawy
badanych MSP sg zbiezne z obserwacjami L. Kubic¢kovej (2013), zgodnie z ktoérymi
zaangazowanie firm w proces internacjonalizacji nie moze by¢ rozumiane jedynie
jako szansa na osiagni¢cie wigkszych zyskow i1 przewagi konkurencyjnej.

Wyniki badan wtasnych umozliwily przeprowadzenie analizy poréwnawczej po-
strzegania przez badane przedsi¢biorstwa dziatalno$ci na rynkach krajowych i zagra-
nicznych. Na podstawie analizy odpowiedzi badanych MSP mozna stwierdzi¢, ze
w aspekcie poziomu ryzyka wiasciciele MSP postrzegaja porownywalnie oba rynki:
zewngtrzny 1 zewnetrzny. Taka postawa znajduje odzwierciedlenie w zwigkszonej
liczbie zagranicznych rynkow zbytu, na ktorych zainicjowaly i rozwijajg proces
internacjonalizacji badane przedsigbiorstwa — 69% ankietowanych MSP rozpoczg-
to dziatalno$¢ w wigcej niz jednym kraju. Przywotujac opini¢ R. Shradera,
B., Oviatta, i P. McDougalla (2000, s. 1232), Ze ryzyko zwigzane z procesem inter-
nacjonalizacji bedzie wzrastato wraz z liczbg nowych rynkow, nalezy podkreslic,
ze badani wilasciciele wielkopolskich mikro, matych i §rednich przedsiebiorstw wyka-
zywali §wiadomo$¢ istnienia ryzyka na rynkach zagranicznych i nie bagatelizowali tej
kwestii. Az 40% badanych uznato takze, ze poziom ryzyka w dziatalnosci zagra-
nicznej spada w ostatnich latach. Wyniki badan stoja w sprzecznosci z opiniami
wielu badaczy przedmiotu, w tym S. Hymera i R. Cavesa, ktorzy twierdzili, ze
firma, ktora wlacza si¢ w proces internacjonalizacji, jest w gorszej sytuacji w po-
réwnaniu z firmami krajowymi (Daszkiewicz, 2007, s. 14).

Badajac postawy przedsigbiorcow z punktu widzenia oceny ryzyka w otoczeniu
przedsigbiorstwa, zaobserwowano, ze wilasciciele firm traktujg otoczenie zewngtrzne
jako bardziej ryzykowne anizeli wewnetrzne, na co wskazalo 61% badanych. Jedynie
15% z nich uznato wyzszy poziom ryzyka w otoczeniu wewngtrznym. Duza roznica
procentowa w odpowiedziach oraz fakt, ze najliczniejsza grupe wsrdd ankietowanych
stanowity firmy istniejgce od 21 do 30 lat, Swiadczy o dojrzatosci badanych przed-
sigbiorstw 1 ich $wiadomosci zagrozen na rynkach zagranicznych. Potwierdzajg to
wyniki badan dotyczace przegladu kompetencji pracownikow, z ktdrych wynika,
ze potowa badanych MSP, rozpoczynajac dziatalno$¢ zagraniczng, byta $wiadoma
posiadanych zasobow ludzkich i zwigzanych z tym mozliwosciach zarzadzanie
ryzykiem.

Na podstawie wynikow badan przeprowadzonych wsrod wiascicieli mikro, ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorcy korzystali
w bardzo malym stopniu z programoéw wspierajacych przedsigbiorczos¢ zagraniczng
oraz ushug firm doradczych (13%) podczas rozpoczynania dziatalno$ci poza rynkiem
krajowym i wybierania formy internacjonalizacji. Licznos¢ MSP wskazujacych na
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brak znajomos$ci programow i organizacji wsparcia (69%) $wiadczy o niewielkim
zainteresowaniu tym zrodlem pomocy dla przedsi¢biorstw. Potwierdzeniem tego
jest odsetek badanych (74%), ktory nie potrafi zajac¢ stanowiska w kwestii uzyteczno-
$ci tych programow. Nie oznacza to jednak, ze wsparcie organizacji rzadowych i po-
zarzagdowych uznano za bezuzyteczne, o czym przekonanych bylo jedynie 9%
ankiectowanych. Nalezy zauwazy¢, ze postawa wiascicieli MSP wobec tego typu
organizacji gospodarczych zmienia si¢ w miar¢ zdobywania przez przedsigbiorstwa
tej wielko$ci dos§wiadczenia w dziatalnosci zagranicznej. Efektem tego jest obserwo-
wany wzrost zainteresowania oferta firm doradczych, co moglo by¢ spowodowane
wczesniejszym brakiem wymaganego kapitalu finansowego na ustugi konsultingowe
podczas inicjowania internacjonalizacji lub konfrontacja wiedzy witascicieli firm
funkcjonujgcych na rynku migdzynarodowym z rzeczywistoscig gospodarczg.

Wriasciciele MSP — zgodnie z wynikami przeprowadzonych badan wlasnych —
sa glownymi inicjatorami procesu internacjonalizacji swoich przedsigbiorstw. De-
cyzje z tym zwigzane podejmowane sg najczesciej jednoosobowo 1 wylgcznie przez
wlascicieli, ktorzy kierujg si¢ przede wszystkim intuicjg oraz doswiadczeniem,
co wskazato 80% badanych MSP. Potwierdzaja to wyniki badan B. Glinkowskiej
i B. Kaczmarka (2016, s. 209), w ktorych dostrzega si¢ role menedzera na tle wiel-
kosci firmy, jej wieku oraz rodzaju dziatalnosci jako istotnej determinanty w spo-
sobie internacjonalizacji i wykorzystania zasobéw. W badanych przedsigbior-
stwach gtowne zrodta informacji o rynkach zagranicznych stanowili uczestnicy ich
sieci: klienci oraz dostawcy. Wyniki badan sg zbiezne z opinig M. Ziotkowskiej
(2016, s. 249), wedtug ktorej powiagzania tworzone przez przedsigbiorstwa budujg
i warunkujg procesy ich internacjonalizacji, determinujg wybor zarowno form wej-
Scia, jak 1 kierunkéw ekspansji zagranicznej. Jak zauwaza N. Daszkiewicz (2014a,
s. 58), sila sieci osobistych i etnicznych koncentruje si¢ przede wszystkim na za-
ufaniu i zaangazowaniu. Zdaniem autoréw funkcjonowanie organizacji w ramach
powigzan sieciowych wymaga jednak koordynacji wszelkich dziatan i przygoto-
wanej kadry, aby mdc analizowa¢ informacje i podejmowa¢ decyzje, rdznicujac je
w zalezno$ci od stopnia ich powigzania z warunkami $wiatowego lub lokalnego
rynku i kreowanego stad ryzyka. Nalezy zauwazy¢, ze w opinii badanych przedsig-
biorstw najbardziej uzytecznymi zrdédtami informacji o ryzyku na rynkach zagra-
nicznych poza klientami i dostawcami byly $rodki masowego przekazu: prasa,
internet, telewizja. Z kolei jako najmniej uzyteczne wskazywano rodzing i znajo-
mych, a takze wymienione wczes$niej raporty i opracowania organizacji rzagdowych
i pozarzadowych.

Podjeto probe zidentyfikowania ryzyka w dziatalnos$ci zagranicznej jako czyn-
nika wplywajacego na wybdr formy internacjonalizacji w wielkopolskich mikro,
matych 1 $rednich przedsiebiorstwach. Zmiana poziomu ryzyka w dziatalnosci
zagranicznej — zarOwno jego zwigkszania, jak i zmniejszania — sktonila przedsig-
biorcow do wyboru innych form internacjonalizacji dziatalnos$ci, stosownie do
deklarowanego wzrostu lub spadku aktywnosci gospodarczej za granicg. Potwier-
dzaja to rowniez wyniki analizy statystycznej, z ktorych wynika, ze nie zachodzi
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istotna statystycznie zalezno$§¢ migdzy wyborem formy internacjonalizacji w wa-
runkach zmiany ryzyka na rynkach zagranicznych a: (1) wielkos$cig firm, (2) formg
prawng oraz (3) rodzajem prowadzonej przez nie dzialalnosci. Oznacza to, ze zarow-
no wzrost, jak i spadek poziomu ryzyka jest postrzegany w niemal identyczny sposob
przez mikro, mate i $rednie przedsigbiorstwa. Wywoluje on tez podobne reakcje
zmierzajgce zardwno w kierunku zmiany formy internacjonalizacji, jak i aktywno-
$ci na rynkach zagranicznych. Uzyskane wyniki mozna odnie$¢ do rezultatow ba-
dan F. Figueiry-de-Lemosa, J. Johansona oraz J.E. Vahlne (2010, s. 10) wskazuja-
cych, ze tempo 1 model procesu internacjonalizacji moze ewoluowa¢ w zalezno$ci
od zmieniajacej si¢ sytuacji dotyczacej niepewnosci i ryzyka.

Wyniki badan wlasnych upowazniajg do sformutowania wielu kolejnych uogol-
nien i wnioskow.

Po pierwsze, internacjonalizacja dzialalno$ci stanowi naturalny kierunek rozwo-
ju mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw; przedsi¢biorcy traktowali rynki za-
graniczne, a w szczegolnosci rynki Unii Europejskiej, z racji zblizonych warunkow
ekonomicznych, norm i aktow prawnych, jako homogeniczne z rynkiem krajowym.
Nalezy przy tym zwroci¢ uwage, ze 89% badanych przedsigbiorstw prowadzito
dziatalnos$¢ na rynkach Unii Europejskiej, a dla 74% z nich byty to jedyne kierunki
internacjonalizacji.

Po drugie, w badanych przedsigbiorstwach gospodarka finansowa byta oparta
w przewazajacej wickszosci wytacznie na kapitale wlasnym.

Po trzecie, postrzeganie ryzyka w otoczeniu zewngtrznym i wewngtrznym oraz
zachowan 1 ich reakcji na zmienne otoczenie przedsigbiorstw przez wiascicieli
mikro, matych i §rednich firm bylo w wigkszosci zbiezne.

Po czwarte, w dziatalnosci badanych MSP dostrzegano istotne relacje w sieci,
ktore traktowane sg jako glowne zrodto wiedzy o rynkach zagranicznych.

Po piate, ryzyko zwigzane z internacjonalizacjg dziatalno$ci badanych przedsie-
biorstw jest mniejsze niz w latach poprzednich, co nalezy interpretowac jako pozy-
tywny efekt prowadzonej polityki panstwa 1 UE na rzecz MSP utatwiajacej prowa-
dzenie dziatalno$ci zagraniczne;.

Po szoste, wiasciciele MSP podchodzg nieufnie do programéw rzadowych i po-
zarzadowych wspierajacych dziatalno$¢ zagraniczng: wiekszo$¢ z ankietowanych
(69%) nie zna takich programow, kieruje si¢ wylacznie wtasng intuicjg i doswiad-
czeniem w wyborze form internacjonalizacji, a raporty i opracowania organizacji
rzagdowych i pozarzadowych uwaza za mato uzyteczne.

Po siodme, wspdtpraca badanych przedsigbiorstw z firmami konsultingowymi,
swiadczacymi ustugi w zakresie doradztwa w dziatalnosci na rynkach zagranicz-
nych, nalezy do rzadkosci: wlasciciele MSP sa przekonani o kompetencjach wiasnych
i swoich pracownikow, ktore sg wystarczajagce, aby przeprowadzi¢ ocen¢ ryzyka
internacjonalizacji.

Wyniki badaf, jak mozna sadzi¢, moga postuzy¢ jako punkt wyjscia w kolejnych
pracach badawczych. Rozbudowa uzytego w monografii modelu badawczego w kie-
runku zastosowania innych narzgdzi i metod badawczych, jak np. wywiadu lub
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analizy przypadku wybranych przedsigbiorstw, pozwolitaby na doskonalenie wie-
dzy o postrzeganiu przez wilascicieli MSP ryzyka internacjonalizacji dziatalnosci,
stosowanych przez nich narzedzi i metod ewaluacji ryzyka. Celowe wydaje si¢
takze przeprowadzenie wywiadow szczegolowych z wiascicielami MSP w aspek-
cie akceptowalnego przez nich poziomu ryzyka umozliwiajgcego kontynuowanie
dziatalno$ci na rynkach zagranicznych. Rozwazenia wymagatoby przygotowanie
syntetycznego opracowania lub portalu informacyjnego dla mikro, matych i $red-
nich przedsiebiorstw dotyczacego programéw organizacji rzadowych i pozarzado-
wych wspierajacych ich dziatalno$¢ zagraniczng i utatwien w wyborze form i po-
dej$¢ w internacjonalizacji.
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i innych oséb zagranicznych w obrocie gospodarczym na terytorium Rzeczypospolitej
(Dz.U. 2018, poz. 649).






ZALACZNIKI

Zalacznik 1. Charakterystyka grupy badawczej

W grupie respondentdw objetych badaniem znalazly si¢ przedsigbiorstwa istniejace
od roku do 74 lat (rys. 67) oraz réznigce si¢ czasem prowadzonej dziatalnosci za granica — od
mniej niz roku do 49 lat. W tym aspekcie zasadne bylo odrzucenie postugiwania si¢ miarami
przecigtnymi dla obu cech, tym bardziej ze ich rozklad nie byt rownomiernie rozproszony.

Najliczniejsza grupg wsrdd ankietowanych stanowily firmy w przedziale wiekowym
od 21 do 30 lat, czyli powstale w poczatkach tworzenia si¢ gospodarki wolnorynkowej
w Polsce — 39% (59) respondentow. W przypadku 47% (70) firm z grupy badawczej wiek
przedsigbiorstwa nie przekraczal 20 lat, a dla 86% (129) wynosil najwyzej 26 lat (pytanie
w ankiecie CATI 2: Metryczka).

11

10 l

Licznos¢ [lata]

L[WHWWH

6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42 44 46 48 50 52 54 56 58 60 62 64 66 68 70 72 74

Wiek przedsigbiorstwa [lata]

Rys. 67. Wiek badanych przedsigbiorstw
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych w Statistica PL v.13 (n = 150)
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Analiza formy prawnej badanych przedsigbiorstw (rys. 68) wskazuje, ze polowe z nich
stanowity spotki kapitalowe — z ograniczona odpowiedzialnoscia lub akcyjne 50% (75).
Blisko trzecia cz¢$¢ ankietowanych prowadzita indywidualng dziatalno$¢ gospodarczg —
29% (43). Najmniejsza grupe stanowily spotki osobowe — 21% (32): cywilne, jawne, part-
nerskie, komandytowe, komandytowo-akcyjne (pytanie w ankiecie CATI 1: Metryczka).
Dane publikowane przez GUS (2019, s. 18) potwierdzaja zaobserwowang strukture prawna
przedsigbiorstw polskich dziatajacych za granica — w 2017 roku podmioty posiadajace
jednostki zagraniczne stanowily glownie spotki z ograniczona odpowiedzialno$cia oraz
spotki akcyjne — odpowiednio 66% oraz 28% wszystkich podmiotéw posiadajacych jed-
nostki zagraniczne.

Spotka osobowa
21%
Samozatrudnienie /‘

29%

\ Spotka kapitatowa
50%

Rys. 68. Forma prawna badanych przedsigbiorstw
Zrédto: badania whasne

64%

C - przetworstwo przemystowe
P P ¥ e 58%
. 6%
F - budownictwo 24%
8%
G - handel hurtowy i detaliczny: naprawa 16%
. . X 12%%
pojazdow. wlaczajac motocykle 46%
H-tr 1t 1 odark; 0% 51
- transport 1 gospodarka magazynowa A Laoh
. .. . . 8%
J - informacja 1 komunikacja mﬁa
10%
Wielkos¢ Kod PKD C F G H J
przedsiebiostw
[T Mikroprzedsigbiorstwa 22% (11) 8% (4) 46% (23) 14% (7) 10% (5)
I Mate firmy 58% (29) 24% (12) 12% (6) 0% (0) 6% (3)
mm Srednie firmy 64% (32) 6% (3) 16% (8) 6% (3) 8% (4)

Rys. 69. Struktura badanych przedsi¢biorstw wedtug rodzaju dziatalnosci w aspekcie branzy [%]
Adnotacja: ankietowani wskazywali wigcej niz jedna odpowiedz, stad suma wynikow jest wigksza od liczby
przedsigbiorstw, ktore wzigly udziat w badaniu.

Zrédto: badania whasne
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Obserwujac dane dotyczace rodzaju dziatalnosci ankietowanych przedsigbiorstw, do-
strzega si¢ przewagg firm zajmujacych si¢ przetworstwem przemystowym (rys. 69).

Najwigcej matych i §rednich firm zajmuje si¢ przetworstwem przemystowym — odpo-
wiednio 64% (32) oraz 58% (29). Drugim pod wzgledem liczebnosci rodzajem dziatalno$ci
ankietowanych byt handel hurtowy i detaliczny, a takze naprawa pojazdéow, w tym motocykli.
Stanowilo to takze najczgstsze zajecie wérod ankietowanych mikroprzedsigbiorstw — 46%
(23). W ramach grupy badawczej wskazano jedynie pie¢ zbioréw rodzajow dziatalnosci.
Majac na uwadze rozbieznosci w odpowiedziach pomigdzy grupami, mozna zatozy¢ wy-
stepowanie specjalizacji prowadzonej aktywnosci gospodarczej w ramach grupy badawczej
(pytanie w ankiecie CATI 5: Metryczka).

Sposrod 150 przedsiebiorstw bioracych udziat w badaniu najwigksza grupe stanowity
podmioty gospodarcze zajmujace si¢ dziatalnoscig produkcyjng 62% (92). Odsetek firm
ustugowych oraz handlowych wynosil odpowiednio 37% (55) oraz 35% (53). Kluczowe
aktywnosci mikroprzedsigbiorstw skupialy si¢ wokot dziatalnosci handlowej — 50% (25)
oraz ushugowej — 46% (23) respondentow (rys. 70).

37%359%

Mikro Mate Srednie Ogolem

= produkeyjna  ®ushigowa ®handlowa

Rys. 70. Struktura rodzaju dziatalnosci badanych przedsigbiorstw

Adnotacja: ankietowani wskazywali wigcej niz jedng odpowiedz, stad suma wynikow jest wigksza od liczby
przedsigbiorstw, ktore wzigty udzial w badaniu.
Zrédto: badania whasne

W przypadku malych i $rednich przedsigbiorstw proporcje te byly odwrdcone; jako
glowny obszar dziatalnosci wskazywano produkcje — odpowiednio 80% (40) wsrod matych
1 74% (37) wsrod $rednich przedsigbiorstw. Suma odpowiedzi przekroczyla liczebnosé
grupy badawczej, poniewaz wsrod mikroprzedsigbiorstw siedmiu ankietowanych wskazato, ze
prowadzi dziatalno$¢ ustugowa i handlowa, czterech produkcyjng i handlowa, jeden produk-
cyjna 1 ustugowa, a jeden produkcyjng, handlowa i ustugowa. Wsrdéd matych przedsig-
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biorstw jeden z respondentdow zaznaczyt dziatalno$¢ ustugowa i handlowa, czterech pro-
dukcyjna i handlowa, pigciu produkcyjng i ustugowa, a czterech kazda z dziatalnosci. W grupie
przedsigbiorstw $rednich jeden ankietowany wskazal, ze prowadzi dzialalno$¢ ushugowa
i handlowa, siedmiu produkcyjng i handlowa, a trzech produkcyjna, handlowa i ustugowa.

Analiza struktury wlasno$ciowej przedsicbiorstw objetych badaniem wskazuje, ze
w przewazajacej wigkszosci — 79% (118) — firmy te nalezaty do jednego wtasciciela lub
byty firmami rodzinnymi (rys. 71). W przypadku pozostatych 21% (32) firm inne osoby lub
przedsigbiorstwa posiadaty cze¢s¢ udziatow, ale jedynie 5% (8) byto firmami partnerskimi
(udzial nie mniejszy niz 25% 1 nie wigkszy niz 50%), a kolejne 6% (9) przedsigbiorstwami
zwigzanymi (udzial wigkszy niz 50%). Dla 3% (4) badanych przedsigbiorstw kapitat obcy
stanowil mniej niz 25%, a 7% (11) respondentow potwierdzito finansowanie obce, ale nie
potrafito wskaza¢ jego wielkosci. W grupie badawczej z kapitalem obcym znalazty sie¢
zarowno mikro, mate, jak i $rednie przedsigbiorstwa, zréznicowane pod wzglgdem czasu
aktywnosci na rynku. Najwigcej bylo firm $rednich — 9% (14), mikro i matych przedsig-
biorstw bylo po 6% (9) w obu grupach (pytanie w ankiecie CATI 6: Metryczka).

Kapitat obcy Udziatl w kapitale
catkowitym

= <25%

=26-50%

6%
>50%

= Jest, ale nie pamietam
ile procent

Wylacznie kapital wiasny Kapital wlasny i obcy

Rys. 71. Struktura kapitatu badanych przedsigbiorstw
Zrédlo: badania whasne

Z badan T. Luczki (2013, s. 174—175) wynika, ze akceptacja ryzyka jako motyw zato-
zenia i prowadzenia firmy jest istotng determinantg struktury kapitatu MSP — w przypadku
przedsigbiorstw wykazujacych wigksza sktonnos¢ do ryzyka struktura kapitalu charaktery-
zowala si¢ mniejszym udzialem kapitatu wlasnego oraz wigksza akceptacja zadluzenia
firmy.
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Zalacznik 2. Kwestionariusz ankiety: Zarzadzanie ryzykiem w internacjonalizacji MSP

KWESTIONARIUSZ ANKIETY
Zarzadzanie ryzykiem w internacjonalizacji MSP

Celem prowadzonych badan jest uzyskanie rzeczywistego i reprezentatywnego obrazu
postaw przedsigbiorcow zwiazanych z ryzykiem rozpoczgcia dziatalnosci gospodarczej za
granicg oraz preferencji w wyborze form internacjonalizacji.

Ankiete powinien wypetni¢ wlasciciel lub osoba zarzadzajaca firma.

METRYCZKA

l.

W jakiej formie prawnej funkcjonuje obecnie Panstwa przedsigbiorstwo? (prosze
zaznaczy¢ jedng odpowiedz):
[ indywidualna dziatalno$¢ gospodarcza (samozatrudnienie)
[J spotka osobowa (cywilna, jawna, partnerska, komandytowa, komandyto-
wo-akcyjna)
[ spotka kapitatowa (z ograniczong odpowiedzialnos$cia, akcyjna)

W ktoérym roku zostala zatozona Panstwa firma? (mozna podaé rok rozpoczecia
dziatalnosci gospodarczej w obecnej branzy)

.................. I.

Ilu pracownikéw zatrudnia Panstwa firma? (prosze zaznaczyc jedng odpowiedz)

0 1-9
[ 1049
] 50-249

Jaki rodzaj dziatalno$ci prowadzi Panstwa firma? (prosze zaznaczy¢é co najmniej
jedng odpowiedz)

[] ustugowa

[] produkcyjna

[] handlowa

W jakiej branzy Panstwa firma prowadzi dziatalno$¢? (prosze zaznaczyé wiodgce
sekcje)

[l A (rolnictwo, le$nictwo, fowiectwo i rybactwo)

[l B (gornictwo i wydobywanie)
[l C (przetworstwo przemystowe)
l

D (wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢ elektryczna, gaz, par¢ wodna,
goraca wode 1 powietrze do uktadéw klimatyzacyjnych)

E (dostawa wody, gospodarowanie scickami i odpadami oraz dziatalno$¢
zwigzana z rekultywacja)
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0 I I B O

(0 O B A |

O

F (budownictwo)

G (handel hurtowy i detaliczny, naprawa pojazdow, w tym motocykli)

H (transport i gospodarka magazynowa)

I (dziatalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi)
J (informacja i komunikacja)

K (dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa)

L (dziatalnos¢ zwigzana z obstuga rynku nieruchomosci)

M (dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna)

N (dziatalno$¢ w zakresie ustug administrowania i dziatalno$¢ wspierajaca)

O (administracja publiczna i obrona narodowa; obowigzkowe zabezpie-
czenia spoteczne)

P (edukacja)

Q (opieka zdrowotna i pomoc spoteczna)

R (dziatalno$¢ zwigzana z kultura, rozrywka i rekreacja)
S (pozostata dziatalno$¢ ustugowa)

T (gospodarstwa domowe zatrudniajace pracownikdow; gospodarstwa do-
mowe produkujace wyroby i §wiadczace ustugi na wlasne potrzeby)

U (organizacje i zespoty eksterytorialne)

6. Czy inna firma lub osoba posiada udzialy lub akcje w Panstwa firmie? Jesli tak, to
jaka czes$¢ procentowa stanowi suma tych udziatow? (prosze zaznaczyé jedng od-
powiedz)

[]

O

tak:

'] ponizej 25%

(] wprzedziale 26-50%

[l powyzej 50%

[l tak, ale nie pamigtam ile procent
nie

7. Czy Panstwa firma prowadzi tez dziatalno$¢ poza granicami Polski?

U
U
0

tak, od roku ............. (prosze podac rok rozpoczecia)
nie, ale jest planowana od roku ............... (podac przewidywany termin)
nie (nie kwalifikujemy do badania)

RYZYKO, FORMY INTERNACJONALIZACJI

8. Czy Pana/Pani zdaniem pojecia ,,ryzyko” i ,,niepewnos$¢” sa rownoznaczne? (pro-
sze zaznaczy¢ jedng odpowiedz)

O

U
U
U

tak, oznaczaja to samo

tak, oznaczaja to samo, ale nie w kazdej sytuacji
nie, to pojecia przeciwstawne

trudno powiedzieé¢
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10.

11.

12.

13.

Czy Pana/Pani zdaniem szanse i ryzyko zwiazane z rozpoczg¢ciem dziatalno$ci na
rynkach zagranicznych sg tej samej skali? (prosze zaznaczy¢ jedng odpowiedz)

(] tak, szanse i ryzyko sa rownowazne

'] nie, szanse s3 wigksze niz ryzyko

[l nie, ryzyko jest wigksze niz szanse

(1 trudno powiedzie¢

Czy Pana/Pani zdaniem dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych jest obarczona
wigkszym ryzykiem niz na rynku krajowym? (prosze zaznaczy¢ jedng odpowiedz)
[ tak, ryzyko na rynkach zagranicznych jest wigksze niz na rynku krajowym
[ nie, ryzyko na rynkach zagranicznych jest mniejsze
[ ryzyko jest takie samo lub podobne na obu rynkach
[ trudno powiedzie¢

Ktore z podanych form internacjonalizacji sa wedtug Pana/Pani ryzykowne na etapie

wejscia na rynki zagraniczne (prosze zaznaczy¢ co najmniej jedng odpowiedz)
[l import

eksport posredni (przez posrednika lub przedstawiciela za granica)

eksport bezposredni

jednoczesny import i eksport

eksport kooperacyjny (konsorcjum eksportowe lub piggybacking)

franczyza lub licencja (przyjecie lub udzielenie)

umowy montazowe lub umowy na poddostawy

kontrakt menedzerski

wtasna filia handlowa

spotka joint venture

wlasna fabryka za granica

Ooooogoo4gogo4go

Jaka zalezno$¢ dostrzega Pan/Pani migdzy wielkoscig ryzyka a wielkoscia firmy
w procesie uruchamiania i prowadzenia dziatalnos$ci za granica? (prosze zaznaczyé¢
jedng odpowiedz)

[J  wigksza firma to wigksze ryzyko

[J  wigksza firma to mniejsze ryzyko

[J nie wystgpuje zadna zalezno$¢

[J  trudno powiedzieé¢

Jakie Pana/Pani zdaniem jest obecnie (2019 r.) ryzyko prowadzenia dziatalnosci za
granicg w poroOwnaniu z latami ubiegtymi? (prosze zaznaczy¢ jedng odpowiedz)

[]  wigksze niz w latach ubiegtych

[J mniejsze niz w latach ubiegtych

[J takie samo

[J  trudno powiedziec¢
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14.

15.

16.

17.

18.

Proszg¢ ocenié¢, ktore z podanych rodzajow ryzyka w procesie internacjonalizacji sa
wedlug Pana/Pani kluczowe w wyborze sposobu wejscia na rynki zagraniczne
(prosze dokonaé, zaznaczajgc wybrang odpowiedz dla kazdego na skali od 1 do 5,
gdzie I oznacza zdecydowanie nie, a 5 zdecydowanie tak)

Rodzaj ryzyka Zdecydowanie R?czej Api .tak, Raczej | Zdecydowanie
nie (1) nie (2) ani nie (3) tak (4) tak (5)
polityczne ] N ] ] ]
prawne [ U U U B
chemiczne 0 0 0 0 0
spoteczne 0 0 N N 0
kulturowe 0 0 0 0 0
technologiczne 0 0 0 0 0

Czy Pana/Pani zdaniem ryzyko dziatalnos$ci na rynkach zagranicznych wzrasta
wraz z odlegto$cia od rynku krajowego? (prosze zaznaczy¢ jedng odpowiedz)

(] tak

(] nie

(] trudno powiedzie¢

Ktore otoczenie firmy (catoksztatt zjawisk, proceséw, mozliwosci sprzedazy, za-
kresy dziatania i perspektywy rozwojowe) stanowi wedlug Pana/Pani nadrz¢dne
ryzyko w procesie wejscia na rynki zagraniczne i wyboru formy internacjonaliza-
cji? (prosze zaznaczy¢ jednq odpowiedz)

[J  wewnetrzne (w obszarze firmy)

[J zewnetrzne (poza obszarem firmy)

[J  trudno powiedziec¢

Ktore z podanych rozwigzan jest wedtug Pan/Pani najlepsze w zarzadzaniu ryzy-
kiem w dziatalno$ci gospodarczej za granica? (prosze zaznaczy¢ co najmniej jedng
odpowiedz)
[l unikanie ryzyka
[l zapobieganie ryzyku
[1 podejmowanie ryzyka i minimalizowanie strat zwigzanych ze skutkami
jego wystapienia
[J przenoszenie odpowiedzialnosci i strat (np. przez korzystanie z firm
ubezpieczeniowych)
[J  trudno powiedzie¢

Ktora z podanych form internacjonalizacji wybrano przy rozpoczeciu dziatalnosci
Panstwa firmy za granicg lub ktoéra planujg Panstwo wybrac¢? (prosze zaznaczyé
jedng odpowiedz)

[l import

[l eksport posredni (przez posrednika lub przedstawiciela za granicg)
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19.

20.

21.

22.

eksport bezposredni

jednoczesny import i eksport

eksport kooperacyjny

umowy montazowe lub umowy na poddostawy
franczyza lub licencja (przyjmujac lub udzielajac)
wtasna filia handlowa

spotka joint venture

wtlasna fabryka za granica

nie pamigtam

oo Ooooogo-o

Jakie byly okolicznosci rozpoczecia wspodlpracy z firmami zagranicznymi lub w jaki
sposob planuja Panstwo rozpoczaé wspolprace z firmami zagranicznymi? (prosze
zaznaczy¢ jedng odpowiedz)

[J przez znalezienie partnera biznesowego lub klienta za granicg

[ dzigki otrzymaniu propozycji wspotpracy od firmy zagranicznej

[ dzigki otrzymaniu propozycji wspotpracy od firmy polskiej pracujacej juz

za granica
[l nie pamigtam

Na ktorych rynkach rozpoczeto dziatalno$¢ zagraniczng? (prosze zaznaczyé co
najmniej jedng odpowiedz)

[ kraje Unii Europejskiej

[] kraje poza Unig Europejska

[l nie pamigtam/trudno powiedzie¢

Z iloma krajami rozpoczeli Panstwo lub planujg rozpoczaé wspotprace zagraniczng?
(prosze zaznaczy¢ jedng odpowiedz)

[l zjednym krajem

[1  zwigcej niz jednym krajem

[]  nie pamigtam

Jakie podejscie przyjeto lub planujg Panstwo przyjaé, rozpoczynajac dziatalnos$é
poza granicami kraju? (prosze zaznaczy¢ jedng odpowiedz)

[J najpierw dziatalno$¢ wylacznie w kraju, a nastepnie takze za granica

[J  od poczatku dziatalno$¢ wylacznie za granica

[J  od poczatku réwnocze$nie dziatalno$¢ w kraju i za granica

[J nie pamigtam
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23. Jakie byto zrodto kapitatu przy finansowaniu internacjonalizacji w Panstwa firmie
lub jak planuja Panstwo finansowaé planowang internacjonalizacj¢? (prosze zazna-
czy¢ co najmniej jednq odpowiedz)

Zrédlo kapitalu Udzial we finansowaniu

kapitat wlasny 0 <25% U 25-50% L >50%
pozyczka od rodziny lub znajomych 0 <25% 0 25-50% 0 >50%
kredyt bankowy 0 <25% 0 25-50% 0 >50%
pozyczka inna niz bankowa 0 <25% U 25-50% L >50%
leasing [ <25% L 25-50% L >50%
inwestor zewnetrzny lub inna firma 0 <25% 0 25-50% 0 >50%
dotacje krajowe 0 <25% 0 25-50% 0 >50%
dotacje unijne 0 <25% [ 25-50% 1 >50%
inne (jakie?) 0 <25% 0 25-50% 0 >50%
[J trudno powiedzie¢

24. Jaki jest obecnie obszar geograficzny dziatalnos$ci firmy (prosze zaznaczy¢ w co

25.

26.

najmniej jednej z kolumn po jednej odpowiedzi. Ankieter: prosze stosowac kolej-
nos¢ grup pytan 24a, 24b i 24c):

24a. Polska 24b. Europa 24c. Reszta $wiata
[ lokalny [l wylacznie kraje nalezace | [| Azja
[J regionalny (wojewddztwo do UE [J  Ameryka Péinocna
lub wydzielony obszar) [l wylgcznie kraje spoza UE | 0 Ameryka Potudniowa
[J ogodlnopolski T kraje nalezace do UE [ Afryka
ispoza UE [1 Australia i Oceania

Ktore z podanych rozwigzan zastosowaliby Panstwo, gdyby w dziatalnosci na ryn-
kach zagranicznych poziom ryzyka si¢ zmniejszyl? (prosze zaznaczyé jedng od-
powiedz)

[l zwigkszenie aktywnosci i wybor innej formy internacjonalizacji

'] brak reakcji

[l trudno powiedzie¢

Kto byl/jest inicjatorem procesu internacjonalizacji w Panstwa firmie? (prosze za-
znaczy¢ jednq odpowiedz)
[1 wilasciciel
rada nadzorcza
zarzad
pracownicy
nie pamigtam

I o
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27.

28.

29.

30.

31.

Czy wiasciciel firmy posiadal/posiada doswiadczenie zwigzane z dziatalnoscia go-
spodarczg za granicg lub wspotpracowat z firmami zagranicznymi? (prosze zazna-
czy¢ jedng odpowied?)

[ tak

[J nie

[1  nie pamigtam

Czy przygotowujac si¢ do internacjonalizacji, weryfikowali/planuja Panstwo we-
ryfikacje liczebnosci personelu firmy potrzebnego w tym procesie? (prosze zazna-
czy¢ jedng odpowiedz)

[l tak

(] nie

[l nie pamigtam

Czy przygotowujac si¢ do internacjonalizacji, weryfikowali/planuja Panstwo we-
ryfikacje kompetencji personelu firmy w tym obszarze? (prosze zaznaczyé jedng

odpowiedz)
[ tak
[l nie

(] nie pamigtam

Jakie byly/sa motywy rozpoczecia dziatalnosci firmy za granica? (prosze zazna-
czy¢ co najmniej jednq z podanych odpowiedzi)
[l zbyt duza konkurencja na rynku krajowym
[]  problemy z platnosciami polskich klientow
{1 popyt na produkt lub ustuge w Polsce wyczerpat si¢
'] pozyskanie nowych rynkow zbytu jako naturalny kierunek rozwoju
przedsigbiorstwa

'] zwigkszenie skali dziatalnosci i przychodu firmy
[l budowanie marki i zwigkszenie prestizu jako firma migdzynarodowa
(] inne

Ktore z podanych rozwigzan zastosowaliby Panstwo, gdyby w dziatalnosci na ryn-
kach zagranicznych poziom ryzyka wzrést np. przez pojawienie si¢ dodatkowego
zagrozenia? (prosze zaznaczy¢ jedng odpowiedz)

'] catkowite wycofanie z rynku

[l czesciowe wycofanie z rynku przez wybor mniej ryzykownej formy dzia-

falnosci
[l Zadne, nie zmienitoby to niczego w biezacej dziatalnosci
[l trudno powiedzie¢
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32. Z jakiego rodzaju doradztwa/konsultingu skorzystaliby Panstwo w pierwszej ko-

33.

34.

35.

lejnosci w celu pozyskania wiedzy o ryzyku w rozpoczynaniu dziatalnos$ci za gra-
nicg i wyborze formy internacjonalizacji? (prosze zaznaczy¢ jedng odpowiedz)
[l rodzina
przyjaciele i znajomi
zaprzyjaznione firmy
firmy doradcze/konsultingowe
jednostki administracji panstwowej
zadne
nie pamigtam

OooOoogodg

Czy Panstwa firma obecnie korzysta z porad lub profesjonalnego doradztwa
w kwestiach zwigzanych z dzialalnoécia na rynkach zagranicznych? (prosze
zaznaczy¢ co najmniej jedng odpowiedz)
[l nie
[] tak, z nastgpujacych:
[l przyjaciele i znajomi
'] rodzina
[l zaprzyjaznione firmy
[l firmy doradcze/konsultingowe (Ankieter: jesli zaznaczone, prosze
pomingc¢ kolejne pytanie)
(] jednostki administracji panstwowej

Dlaczego nie korzystali Panstwo z firm doradczych? (prosze zaznaczy¢ jedng od-
powiedz)
[1  firmy doradcze s3 zbyt drogie
trudno znalez¢ takg firme
nie ufam takim firmom
potrafimy sami oceni¢ ryzyko
trudno powiedziec¢

[ I A

Prosze oceni¢ podane zrdédla informacji o ryzyku na rynkach zagranicznych
w kontek$cie uzytecznosci w wyborze formy internacjonalizacji (prosze zaznaczyé
Jedng wybrang odpowiedz dla kazdego ze zZrodel informacji, stosujgc skale od 1 do 5,
gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie, a 5 zdecydowanie tak)

o . Zdecydo- Raczej Ani tak, Raczej Zdecydo-
Zro6dlo informacji wanie nie nie (2) ani nic (3) tak (4) wanie
@) tak (5)
Prasa, internet, TV O O ] O 0
Raporty i opracowania
organizacji rzadowych
i pozarzadowych N b N n 0
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36.

37.

38.

39.

Instytucje zrzeszajace

podobne firmy 0 O O U N
(np. izby handlowe)

Zaprzyjaznione

przedsigbiorstwa D U U a -
Klienci i dostawcy O O O O [l
Pracownicy 0 0 0 [ 0
Rodzina i znajomi 0 0 O ] [l

W jaki sposob jest uregulowana stala wspolpraca Panstwa firmy z przedsigbior-
stwami zagranicznymi? (prosze zaznaczy¢ jedng odpowiedz)
[J  umowa pisemna
umowa ustna
ustalamy nowe warunki przy kazdej transakcji
brak umowy
trudno powiedzie¢

O0O0o

Czy Panstwa firma korzysta z programéw organizacji rzadowych i pozarzadowych
ulatwiajacych dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych? (prosze zaznaczy¢ jedng od-
powiedz)

[J  znam i korzystam

[J znam, ale nie korzystam

[J nie znam i nie korzystam

Czy Pana/Pani zdaniem programy organizacji rzadowych i pozarzadowych wspie-
rania przedsigbiorczosci moga przyczyniac si¢ do obnizenia ryzyka w rozpoczgciu
dziatalnosci na rynkach zagranicznych? (prosze zaznaczy¢ jedng odpowiedz)

(] tak

[l nie

[1  trudno powiedzie¢

Prosze ocenié, ktére z podanych barier wplywaja na ryzyko internacjonalizacji
dziatalnosci (oceny prosze dokonal, zaznaczajqc wybrang odpowiedz na skali
od 1 do 5, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie, a 5 zdecydowanie tak)

Zdecy- .| Ani tak, . | Zdecydo-
. . Raczej .. Raczej .
Bariery dqwame nie (2) ani nie | ) wanie
nie (1) 3) tak (5)
Brak kapitatu na finansowanie
eksportu N N U N 0
Utrudniona identyfikacja szans
biznesowych i mozliwos$ci 0 0 0 0 0
dziatalnosci za granica
Ograniczone informacje
o rynku zagranicznym ‘ U | U :
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Trudno$¢ w nawigzywaniu
kontaktéw z klientami
zagranicznymi

Brak czasu kadry
menedzerskiej, aby zajac si¢
procesami internacjonalizacji
na rynkach zagranicznych

Brak zachety i wsparcia ze
strony lokalnych wladz

Trudnosci w dostosowaniu
do cen konkurencji

Brak stabilnosci polityczno-
-prawnej lub ekonomicznej
na rynkach zagranicznych

Brak stabilnosci gospodarczej
na rynkach zagranicznych










