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Streszczenie

CEL NAUKOWY: Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw przeprowa-
dzonej analizy czynnikéw wptywajacych na proces internacjonalizacji przedsie-
biorstw w formie préby okreslenia roli zasobow przedsiebiorstwa w realizowa-
nej przez nie strategii internacjonalizacji. Artkut oprocz studidéw literaturowych
bazuje na wlasnej ankietyzacji, ktéra przeprowadzono na celowo dobranej pro-
bie ponad osiemdziesigciu przedsigebiorstw zlokalizowanych w wojewddztwie
matopolskim.

PROBLEM IMETODY BADAWCZE: Podstawowym problemem publika-
qji jest ilosciowa i jakoSciowa analiza strategii internacjonalizacji matopolskich
przedsigbiorstw. Artykul wykorzystuje trzy gléowne narzedzia badawcze, jakimi
sg tradycyjne studia literaturowe, analiza danych zastanych typu desk research
oraz ankietyzacja wérdd grupy oséb zarzadzajacych polskimi przedsiebior-
stwami, ktére umiedzynarodowity swojq dziatalnos¢ (badania pogtebione przy
wykorzystaniu wywiadéw IDI).

PROCES WYWODU: Wywdd sktada sie z dwoch zasadniczych elementow:
wnioskéw ptynacych z analizy literatury przedmiotu w zakresie internacjonali-
zadji jako strategii oraz wnioskéw wynikajacych z cze$ci empirycznej artykutu,
bazujacej na analizie wynikow przeprowadzonych badan wtasnych.

1 Publikacja zostata sfinansowana ze srodkéw przyznanych Wydziatowi Za-
rzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na
utrzymanie potencjatu badawczego.

Sugerowane cytowanie: Belniak, M. (2017). Strategie internacjonalizacji
przedsiebiorstw z wojewddztwa matopolskiego. Rola zasobow i charakte-
rystyki przedsiebiorstwa. Horyzonty Polityki, 8(24), 167-187. DOI: 10.17399/
HP.2017.082408.
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WYNIKI ANALIZY NAUKOWE]: Jedna ze strategii rozwoju wspodtcze-
snych przedsigbiorstw staly sie ostatnio niewatpliwie strategie umiedzynarodo-
wienia, bedace konsekwencja postepujacych od jakiegos czasu proceséw globa-
lizacji. Wyniki badan zalezno$ci pomiedzy posiadanymi przez przedsiebiorstwa
zasobami sensu stricto, kompetencjami, jak i zasobami sensu largo, a sposobami
i tempem, w jakim przebiega ekspansja, wiazg sie z faktem posiadania strategii
internacjonalizacji i jej rodzajem oraz $ciezka wdrazania sposobéw umiedzy-
narodowienia. Nie bez znaczenia pozostaje kapitat zagraniczny, zasieg teryto-
rialny internacjonalizacji oraz taczna ilos¢ strategii implementowanych przez
matopolskie przedsigbiorstwa.

WNIOSKI, INNOWACJE, REKOMENDAC]JE: Podejscie do zasobow
przedsigbiorstwa zaréwno sensu stricto, jak i sensu largo — ma istotny wplyw na
proces internacjonalizacji przedsiebiorstw. Zauwazono, ze im wigksze znaczenie
tych zasobow w przedsiebiorstwie, tym bardziej rozbudowana jest strategia
umiedzynarodowienia. Przedsigbiorstwa posiadajace ponadprzecigtne zasoby
sensu largo maja mozliwos¢ bardziej dynamicznej ekspansji. Warto zatem przy-
wigzywac szczegolna wage do zasobow, zwlaszcza kompetencji menedzerskich,
gdyz stanowia one nie tylko element przewagi konkurencyjnej, ale takze wazny
czynnik procesu umiedzynarodowienia przedsiebiorstw.

S1OwA KLUCZOWE:
internacjonalizacja, strategie internacjonalizacji, czynniki
internacjonalizacji, przedsigbiorczo$¢ miedzynarodowa, zasoby
przedsiebiorstwa

INTERNATIONALISATION STRATEGIES OF FIRMS
FROM MALOPOLSKA REGION.
THE ROLE OF RESOURCES AND CHARACTERISTICS
OF A FIRM

Abstract

RESEARCH OBJECTIVE: The aim of the article is to present the results of
the conducted analysis of factors influencing the firm internationalisation pro-
cess in the form of an attempt to determine the role of a firm’s resources in the
internationalisation strategy implemented by it. In addition to literature studies,
the article bases on its own survey which was carried out on a targeted sample
of over eighty enterprises located in Malopolska.

THE RESEARCH PROBLEM AND METHODS: The basic problem of
the publication is a quantitative and qualitative analysis of internationalisation
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strategies of firms from Malopolska. The article applies three main research
tools, namely traditional literature studies, desk research and a survey carried
out among a group of people managing Polish firms which have internation-
alised their activities (in-depth research with the use of individual in-depth
interviews — IDI).

THE PROCESS OF ARGUMENTATION: The reasoning consists of two
principal elements: the conclusions coming from the literature of the subject on
internationalisation as a strategy and conclusions arising from the empirical part
of the article, based on the analysis of the results of own research.

RESEARCH RESULTS: Undoubtedly, internationalisation strategies, being
the consequence of globalisation processes progressing for some time, have re-
cently become one of development strategies of contemporary firms. The findings
of research into relationships between the resources sensu stricto possessed by
firms, competences and resources sensu largo, and the modes and pace at which
the expansion progresses are related to the fact of possessing an internationali-
sation strategy and its type and the path of implementing internationalisation
modes. Foreign capital, the territorial range of internationalisation, as well as
the total number of strategies implemented by firms from Malopolska are also
quite important.

CONCLUSIONS,INNOVATIONS AND RECOMMENDATIONS:
An approach to a firm’s resources, both sensu stricto and sensu largo, has a great
impact on the internationalisation process of businesses. It has been observed
that the greater significance of those resources in a firm, the more extensive the
internationalisation strategy is. Businesses with more than average resources
sensu largo have a capability of more dynamic expansion. Therefore, it is worth
attaching special importance to resources, especially managerial competences,
as they are not only an element of competitive advantage, but also an important
factor of the internationalisation process of firms.

KeyworbDps:
internationalisation, internationalisation strategy,
internationalisation factors, international entrepreneurship,
enterprise resources

1. WSTEP

Internacjonalizacja przedsigbiorstw stata sie w ostatnich dwoch deka-
dach jednym z kluczowych zagadnien badawczych, podejmowanym
w ramach postepujacego procesu globalizacji gospodarki swiatowej.

169



170

MAGDALENA BELNIAK

W ujeciu makroekonomicznym wszystkie definicje jednoznacznie
wskazuja, ze internacjonalizacja oznacza wzrost wspolzaleznosci
miedzy gospodarkami poszczegdlnych panstw (Wach, 2012). Inter-
nacjonalizacja postrzegana jest jednak rowniez jako strategia rozwoju
przedsigbiorstw.

Jedni badacze uznajq przedsigbiorstwo za umiedzynarodowione,
gdy zmieni si¢ jego struktura w wyniku eksportu badz importu,
inni uzalezniaja umiedzynarodowienie przedsiebiorstwa od liczby
krajow, na ktdrych dziata (od co najmniej dwoch krajow zagranicz-
nych). Najczesciej jednak kontekst internacjonalizacji przedsiebior-
stwa odnosi si¢ do ekspansji na rynki zagraniczne lub podjecia jednej
z form wspotpracy zagranicznej. K. Przybylska uwaza, Ze internacjo-
nalizacja jest procesem przeksztatcenia przedsigbiorstwa krajowego
w miedzynarodowe, a forma tego procesu zalezy od strategii firmy
(Przybylska, 2005). Sam proces umiedzynarodowienia rozpoczyna
sie na poziomie decyzji kierowniczych o wejsciu na rynek miedzy-
narodowy. A w momencie, gdy te decyzje skutkuja powstaniem
konkretnych planoéw dotyczacych umiedzynarodowienia jako ele-
mentu strategii rozwoju przedsigbiorstwa, méwimy juz o strategii
internacjonalizacji (Jarosinski, 2013).

Celem artykutu jest proba okreslenia roli zasobow przedsigbior-
stwa w realizowanej przez nie strategii internacjonalizacji. Artykut
oprocz studiow literaturowych bazuje na wtasnej ankietyzacji, ktora
przeprowadzono na celowo dobranej probie ponad osiemdziesieciu
przedsigbiorstw zlokalizowanych w wojewo6dztwie matopolskim.

2. INTERNACJONALIZACJA JAKO STRATEGIA

Wedtug J. Johansona i J.E. Vahlnego, przedstawicieli tzw. szkoty
szwedzkiej, internacjonalizacja jest to uporzadkowany proces stop-
niowego zwigkszania zaangazowania w dziatalno$¢ miedzynarodowa
i zwigzana z tym zmiana struktury organizacyjnej w przedsigbiorstwie
(podejscie etapowe/procesowe) (Johanson i Vahlne, 1977), a w pdzniej-
szym okresie roéwniez proces rozwoju sieci powigzan biznesowych
na rynku miedzynarodowym oraz relacji z partnerami z innych kra-
jow (podejscie sieciowe) (Johanson i Vahlne, 1990). J. Johanson na-
tomiast, kilka lat p6zniej wspdtpracujac z L.G. Mattssonem, okreslit
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internacjonalizacje mianem procesu adaptacyjnego strategii, struktury
i zasobéw przedsigebiorstwa do uwarunkowan na rynkach miedzy-
narodowych (Johanson i Mattsson, 1993). RéwnieZ w teoriach eklek-
tycznych umiedzynarodowienie przedsigbiorstwa oznacza nie tylko
sukcesywny rozwdj jego zaangazowania na arenie miedzynarodowej,
ale takze daleko idace zmiany w strategii zarzadzania.

Z tego wzgledu internacjonalizacje mozna definiowac jako wszyst-
kie dziatania dotyczace funkcjonowania przedsigbiorstwa na arenie
miedzynarodowej, ktére stanowia konsekwencje planowanego pro-
cesu stopniowych dostosowan do zmieniajacego si¢ otoczenia, a wigc
sq wpisane w jego strategie. K. Wach w tym kontekscie za synonim
internacjonalizacji uznaje, dos¢ czesto stosowane w anglojezycznej
literaturze, pojecie rozwoju miedzynarodowego (international growth)
(Wach, 2012). Stad tez wielu autoréw zajmujacych sie tematyka pro-
wadzenia dzialalnosci gospodarczej za granicaq zamiast internacjo-
nalizacji uzywa okreslenia umiedzynarodowienie, czyli prowadze-
nie biznesu miedzynarodowego. Nalezy tutaj zaznaczy¢, ze pojecie
internacjonalizacji ma bardziej ogolny i naukowy charakter, a takze
jest zwiazane z naukami ekonomicznymi (ekonomia i zarzadzanie),
podczas gdy biznes miedzynarodowy jest bardziej zwigzany z na-
ukami o zarzadzaniu, cho¢ ma takze pragmatyczne zastosowanie.

3.STRATEGIA, JE] POZIOM I TRESC JAKO CZYNNIK
INTERNACJONALIZACJI PRZEDSIEBIORSTW

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele definigji strategii, ale wigk-
szos¢ autorow zgadza sie, Ze jest to proces okreslania dtugofalowych
celow i zamierzen organizacji oraz przyjecia kierunkéw dziatania,
a takze alokacji zasoboéw koniecznych do zrealizowania tych celéw
(Sliwinski, 2011). Wedtug P. Druckera jest jednym z kluczowych
czynnikow konkurencyjnosci przedsigbiorstwa prowadzacych do
wzrostu (Drucker, 2005), wedtug M.E. Portera tworzy unikatowa
i wartosciowa pozycje za pomoca odmiennego od rywali zestawu
czynnosci (Porter, 1996), zapewnia zyskowna i trwata pozycje przed-
siebiorstwa wzgledem sil, ktére okreslaja konkurencje w branzy
(Porter, 1990). K. Ob1dj istote skutecznej strategii widzi w tworzeniu
unikatowosci organizagji, a R. Sliwiniski nazywa strategie tworem
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czysto intelektualnym, stanowiacym podstawe sukcesu rynkowe-
go przedsigbiorstwa (Sliwiniski 2011). M. Gorynia pisze o bardziej
rozbudowanej koncepdji, ktora jest planem czy wzorem integruja-
cym gtowne cele przedsigbiorstwa z obowiazujaca polityka i logika
postepowania w jedna catos¢, gdyz dobrze sformutowana strategia
jest w stanie tak pokierowac zasobami organizacji, ze stworza one
niepowtarzalny uklad oparty na wiasnych kompetencjach przedsie-
biorstwa (Fonfara, Gorynia, Najlepszy i Schroeder, 2000).

Brak konsensusu co do terminologii i definicji strategii internacjo-
nalizacji powoduje, Ze autorzy zajmujacy sie problematyka umiedzy-
narodowienia przedsigbiorstwa nie sa takze zgodni co do procesu
formutowania strategii internacjonalizadji, jej tresci ani relacji miedzy
strategia internacjonalizacji a innymi strategiami formutowanymi
w organizacji (Witek-Hajduk, 2010).

Strategie mozna klasyfikowa¢ w réznych przekrojach, gdyz na
poszczegolnych poziomach organizagcji istnieja rézne strategie, po-
siadajace odmienne funkcje w zaleznosci od tego, ktérego poziomu
dotycza. M. Gorynia pisze (Fonfara, Gorynia, Najlepszy i Schroeder,
2000), ze liczba poziomdw strategii w organizacji waha sie¢ od dwoch
do czterech; dwa poziomy wyodrebniaja strategie globalna, tzn. ca-
loscioway, i strategie czastkowa, tzn. rodzajowa i funkcjonalna. Na-
tomiast cztery poziomy rozkladaja strategie funkcjonalng na dwie
kategorie — strategii czastkowych i strategii na poziomie operacyjnym
(Thompson i Strickland, 1984). Niektorzy jednak twierdza, ze najbar-
dziej przydatna jest koncepcja, ktdra wyroznia trzy poziomy: strategii
organizacji czy tez korporacji, strategii jednostek biznesowych —ina-
czej strategii konkurengji, oraz strategii funkcjonalnych (Fonfara, Go-
rynia, Najlepszy i Schroeder, 2000). Inni badacze: R. de WitiR. Meyer
rowniez wyrdzniajg cztery poziomy strategii: 1) funkcjonalny, na
ktérym tworzone sa strategie szczegotowe zwiazane z biezacym
funkcjonowaniem przedsigbiorstwa; 2) poziom obszaru dziatalno-
$ci, na ktorym powstaja strategie poszczegolnych jednostek organi-
zacyjnych przedsigbiorstwa; 3) poziom korporacji, gdzie tworzone
sq wytyczne do zarzadzania calgq organizacja wielocztonowa oraz
4) poziom sieci, na ktéorym powstajq strategie zarzadzania relacjami
w sieci (Daszkiewicz i Wach, 2013). R. Sliwinski pisze, Ze na po-
ziomie strategii korporacji okreslony jest ogdlny stosunek przed-
sigbiorstwa do wzrostu, a takze liczby i rodzajow prowadzonych
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przez przedsigbiorstwo dziatalnosci, strategia konkurencji dotyczy
polepszenia szeroko rozumianej pozycji konkurencyjnej, a strategia
funkcjonalna maksymalizowania produktywnosci zasobow w celu
zbudowania przewagi konkurencyjnej (Sliwinski, 2011).

G. Karasiewicz, uwzgledniajac charakterystyke poszczegolnych
koncepciji strategii internacjonalizacji przedsiebiorstwa, zapropono-
wat wlasny model (rys. 1), gdzie determinantami decyzji dotyczacych
strategii ekspansji zagranicznej i strategii obstugi rynkow zagranicz-
nych sa wymienione zmienne zewnetrzne i wewnetrzne, a efekty
dziatania przedsigebiorstwa na rynkach zagranicznych opisane sg za
pomoca stopnia internacjonalizacji organizacji i jej wyniku finanso-
wego (Karasiewicz, 2013).

W ponizszym modelu strategie ekspansji zagranicznej zawie-
raja decyzje dotyczace czasu wejscia na rynki zagraniczne, zasiegu
wejscia, zakresu internacjonalizacji, a strategie obstugi rynkow za-
granicznych zwiazane sa ze strategiq wejscia na rynki zagraniczne,
konfiguracja i koordynacja aktywnosci w tancuchu wartosci, wybo-
rem rynku docelowego oraz stopniem standaryzacji dziatan marke-
tingowych (Karasiewicz, 2013).

Zmienne zewngtrzne Strategia ekspansji Strategia

Branza zagranicznej ” zakresowa

Stopien podobienstwa ‘ Czas wejscia przedsiebiorstwa

obstugiwanych rynkéw Zasi¢g wejscia

zagranicznych Zakres ekspansji

Dostgpnosé do rynku \

zagranicznego ) Stopief

(l}zyizilzi(l(rjl (?;;V:lzdze;liﬁ internacjonalizacji

zagranicznym v Strategia obshugi l
rynkow zagranicznych

Zmienne wewnetrzne Strategia wej$cia na rynki Wynik finansowy

Orientacja zagraniczne

migdzynarodowa q Konfiguracja ’

Doswiadczenie i koordynacja aktywnosci

miedzynarodowe Wyb§r rynku docelowego

Stopien centralizacji Stopien . Przewaga

Wielkogé standaryzacji/adaptacji “ Konk regnc ina

przedsigbiorstwa dziatan marketingowych urencyj

\ Ukryta wiedza /

Rysunek 1. Model marketingowej strategii internacjonalizacji przedsiebiorstwa.
Zrédio: Karsiewicz, 2013, s. 26.
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M. Gorynia podkresla, ze zwigzana bezposrednio z kontekstem
miedzynarodowym internacjonalizacja dziatalnosci przedsigebiorstw
moze wplywac na fundamenty budowania strategii konkurengji or-
ganizacji. Wedtug M. Goryni ,(...) pierwotne i w pewnym sensie
pierwszorzedne znaczenie majq czynniki zewnetrzne (...)” (Gorynia,
2007), a wewnetrzne czynniki internacjonalizacji nabierajg znaczenia
dopiero w momencie dywagacji co do formy umiedzynarodowienia.
Do zobrazowania wagi czynnikoéw zewnetrznych autor ten postu-
zyt si¢ modelem M.E. Portera — dotyczacym szeroko rozumianej
konkurencji — oraz modelem G.S. Yipa — wychodzacym od branzo-
wych uwarunkowan strategii przedsigbiorstwa. Podstawg tworzenia
strategii konkurengji jest uktad sit obowigzujacy w danej branzy
czy sektorze, w jakim funkcjonuje przedsigbiorstwo. Sposdb, w jaki
w modelu Portera przeprowadzona zostata analiza konkurengji,
okreslany jest pozycjonowaniem. Wedtug E. Cyrsona jest to podej-
$cie zewnetrzno-wewnetrzne, poniewaz punktem wyjscia okresla-
nia strategii konkurengji jest w tym modelu uwzglednienie sytuacji
w otoczeniu przedsigbiorstwa (Cyrson, 2002).

Kolejnym krokiem jest okreslenie globalnej strategii, tak aby byta
maksymalnie wspdtgrajaca z uwarunkowaniami branzowymi, w celu
ograniczenia zagrozen i wykorzystania nadazajacych si¢ okazji/szans
(Stonehouse, Hamill, Campbell i Purdie, 2001). M. Gorynia zwraca
szczego6lng uwage na przyjecie kompromisowej pozycji i uznania
wzajemnego wpltywu struktury w modelu M.E. Portera oraz zacho-
wan przedsigbiorstwa. Podkresla takze szerokie rozumienie inter-
pretacji konkurengji, znacznie wykraczajace poza zwykla rywalizacje
miedzy przedsigbiorstwami, jak rowniez zmienno$¢ w czasie roznych
jej mechanizmoéw (Gorynia, 2000; 2007).

Gléwne determinanty wyboru strategii przedsigbiorstwa leza
w modelu Yipa w najblizszym otoczeniu organizacji. Autor wyrdz-
nia nastepujace grupy czynnikéw, skianiajace przedsiebiorstwo do
podjecia ekspansji zagranicznej: czynniki rynkowe (PKB, styl Zycia,
upodobania konsumentéw, szeroko rozumiana globalizacja zycia,
rozwoj reklamy, mediow itd.), czynniki kosztowe (postep technolo-
giczny, korzysci skali, rozwj spedycji miegdzynarodowej, skrécony
cykl zycia produktu, wzrost kosztow B&R, pojawienie sie krajow
nowo uprzemystowionych), czynniki rzadowe (znoszenie barier ta-
ryfowych i pozataryfowych, rozwdj instytucji handlu swiatowego,
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powstawanie wielu instytucji gospodarczych, prywatyzacja i dena-
cjonalizacja wielu branz, wprowadzenie systemu wolnorynkowego,
pojawienie si¢ nowych preznych gospodarek), czynniki konkuren-
cyjne (powstawanie aliansow globalnych, wzrost globalnych sie-
ci miedzynarodowych wspoétzaleznosci, pojawienie si¢ born global,
powiekszenie sie liczby krajow na rynku konkurencyjnym, ciagly
wzrost poziomu obrotdéw w handlu $wiatowym i udziatu zagranicz-
nych podmiotéw w strukturze wlasnosci) oraz czynniki dodatkowe
(zrewolucjonizowany rynek informatyczny i telekomunikacyjny),
udogodnienia w podrézach biznesowych, globalizacja rynkéw
finansowych (Gorynia, 2000; 2007).

Oba modele: Portera i Yipa podkreslajgq znaczacy wptyw otoczenia
konkurencyjnego na sytuacje strategiczna przedsiebiorstwa, cho¢ mo-
del Yipa eksponuje wytacznie czynniki z otoczenia przedsigbiorstwa
zwiagzane z kontekstem miedzynarodowym. Na tej podstawie M. Go-
rynia opiera stwierdzenie, ze warunki otoczenia wymuszajg czasami
na przedsiebiorstwie podjecie dziatalnosci w skali miedzynarodowej,
a internacjonalizacja staje sie po prostu koniecznoscia, chociaz firma
moze si¢ rowniez zdecydowac na Sciezke ekspansji zagranicznej w celu
wykorzystania szans rozwoju, jaki wiaze si¢ z umiedzynarodowieniem
dziatalnosci (Gorynia, 2000; 2007). M. Gorynia zauwaza, ze motywy
zagranicznej ekspansji moga by¢ bardzo rézne, zmieniac si¢ w czasie,
wzajemnie warunkowac i by ¢ powiazane z forma internacjonalizacji, ale
jako podstawowe czynniki podejmowania dziatari na rynku miedzyna-
rodowym wymienia wiek i faze cyklu zycia przedsigbiorstwa, produktu
i technologii, branze, kraj macierzysty i jego sytuacje rynkows, sytuacje
na rynku docelowym, dotychczasowe doswiadczenie przedsigbiorstwa
oraz faze procesu internacjonalizacji (Gorynia, 2000; 2007).

4. STRATEGIA JAKO CZYNNIK
INTERNACJONALIZAC]JI PRZEDSIEBIORSTW
W MALOPOLSCE

Analiza relacji zachowan strategicznych przedsigbiorstw z woje-
wddztwa matopolskiego z procesem ich internacjonalizacji oparta
zostata na zmiennych badawczych, jakimi sg jedne z czynnikow
wewnatrzorganizacyjnych: strategia internacjonalizacji i jej tres¢
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na poszczegolnych poziomach, zgodnie z zalozeniami podejscia
strategicznego. Analiza opiera si¢ na H1 twierdzacej, ze strategia
internacjonalizacji tych przedsigbiorstw zdeterminowana jest po-
siadanymi przez przedsigbiorstwo zasobami wewnetrznymi i jego
przewaga konkurencyjng budowana na kluczowych kompetencjach,
oraz H2 stanowiacej, ze strategie internacjonalizacji sa opracowywa-
ne i wdrazane z jednakowq uwagga przez wszystkie przedsigbiorstwa
bez wzgledu na ich wielkos¢.

W celu weryfikacji postawionych hipotez postuzono si¢ ankieta,
w ktorej postawione zostaly pytania o wzorce i strategie internacjo-
nalizacji przedsiebiorstwa, m.in. o to, jak wczesnie od powstania
firmy przebiegata ekspansja zagraniczna i czy odbywata sie stop-
niowo, czy tez szybko, a takze na ile zidentyfikowane w przedsie-
biorstwie sg strategie miedzynarodowe i co obejmuja. Na potrzeby
badan empirycznych postuzono sie proba badawcza obejmujaca 80
zinternacjonalizowanych przedsiebiorstw, ktore sg zarejestrowane
i dzialaja w wojewodztwie matopolskim (Belniak, 2015b). Sposréd
analizowanych 80 przedsiebiorstw z wojewddztwa matopolskiego
28,75% mialo sformutowana w petni, a 38,75% czesciowo strategie
internacjonalizacji. Pozostate 32,50% przedsiebiorstw nie posiadato
zdefiniowanej strategii umiedzynarodowienia.

Wyniki te sq zbiezne z badaniami przeprowadzonymi przy po-
dobnych zatozeniach metodycznych przez miedzynarodowy zespot
kierowany przez K. Wacha (Wach, 2014; Wach i Wojciechowski, 2014;
Daszkiewicz i Wach, 2014), wedtug ktérego z 274 przebadanych
przedsiebiorstw 28% nie wdrozyto strategii internacjonalizacji, tyl-
ko 18% miato sformalizowana strategie, natomiast az 54% badanych
przedsigbiorstw deklarowato posiadanie czesciowej strategii, glow-
nie niesformalizowanej.

Wracajac do prezentowanych wynikow badan wtasnych, w przy-
padku przedsiebiorstw posiadajacych strategie przewazaly te, ktére
ujmowaly w niej:

* rynki zagraniczne, na ktére dokonywana jest ekspansja;

* sposoby wejscia na rynki miedzynarodowe;

e zachowanie wobec konkurentow;

¢ adaptacje lub standaryzacje produktu na rynkach zagranicznych.
Sposrdéd analizowanych firm 27 uwzgledniato przy formutowaniu
strategii specyficzne warunki panujace na poszczegélnych rynkach,
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11 formulowato rozne strategie dla danej grupy rynkéw zagranicz-
nych, a pozostate stosowaly jednolita/standardowq strategie na
wszystkich rynkach (rys. 2).

policentryczne [P]
38%

etnocentryczne [E]
PEY

geocentryczne [G]
24%

Rysunek 2. Rodzaj strategii wykorzystywany przez przedsigbiorstwo.
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych (1 = 80).

Strategia a zasoby

Chcac zweryfikowac hipoteze H1, zbadano zaleznosci pomiedzy
posiadanymi przez przedsiebiorstwa zasobami sensu stricto, kom-
petencjami i zasobami sensu largo a sposobami i tempem, w jakim
przebiegata ekspansja, faktem posiadania strategii internacjonali-
zadji i jej rodzajem oraz Sciezka wdrazania sposobdw internacjona-
lizacji. Zwrdcono takze uwage na zasieg terytorialny internacjonali-
zacji oraz faczna ilos¢ strategii implementowanych przez polskie
przedsiebiorstwa.

Analizujac istotne statystycznie na poziomie istotnosci a = 0,1
zaleznosci pomiedzy wybranymi zmiennymi (tab. 1), stwierdzono,

177



178

MAGDALENA BELNIAK

ze ekspansja przedsiebiorstw zachodzita powoli tam, gdzie znacze-
nie zasobow sensu stricto byto najmniejsze. Z kolei ekspansja byta
dynamiczna w przypadku wysokich i ponadprzecietnych zasobow

przedsigbiorstwa.

Tabela 1
Wyniki testu niezaleznosci wzgledem wybranych zmiennych x2 Pearsona w zakresie
posiadanych zasobéw i przebiegu internacjonalizacji

Lp. | Zmienna 1 Zmienna 2 i;a;‘son n | wartos¢p | C
1 Sposob Przeblegania 11,0791 6 0,086 0,348
ekspansji
5 Zasoby sensu . Jak przejblegala 15,0148 3 | 0002 0,397
stricto (znaczenie) | ekspansja
3 Posiadanie strategii | 53 )5g5 | 5 | 0,001 0,474
internacjonalizagji
4 Posiadanie strategii | 5y 7665 | 5 | g,001 0,462
internacjonalizacji
5 Rodzajstrategil | o7 7435 | 15 | 0,023 0,507
internacjonalizagji
Kompetencje Sciezka wdrazania
6 sposoboéw 21,3269 12 | 0,046 0,458
internacjonalizacji
7 Zasoby sens largo Pos1adarye strategii 25,0128 6 | 0,000 0,488
(znaczenie) internacjonalizacji
8 Rodzajstrategil | 199934 |5 | 0052 0,347
. internacjonalizacji
Jak przebiegata . .
ekspansja Sciezka wdrazania
9 sposoboéw 8,2054 4 0,084 0,305
internacjonalizacji
Posiadanie filii
10 | oddziatow za 15,6838 2 0,000 0,404
granica
Sciezka wdrazania | posiadanie strategii
11 | sposobow internacjonalizacji 33,6335 8 0,000 0,544
internacjonalizacji
12 Rodzajstrategil | 5 5150 | 10 [ 0,018 0,460
internacjonalizacji
13 | Liczbaelementow | 7asieg terytorialny | 95363 [ 4 | 0,049 0,326
uwzglednianych Posiadanie filii
14 | w strategii ostadame il 1315879 |2 | 0,000 0,532
. ¢ ... | oddziatow za granica
internacjonalizacji | —
(mato<3/ Sciezka wdrazania
15 | érednio <5/ duzo | sposobow 39,9216 8 0,000 0,576
6 1 wiecej) internacjonalizacji
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16 Rodzaj strategii Zasieg terytorialny 17,7372 10 | 0,060 0,426
17 | internacjonalizacji 59,0947 20 | 0,000 0,651
18 tze‘iS‘E)grialn 17,2292 |8 | 0,028 0,420
Y Y Sciezka wdrazania
Posiadanie filii sposobow
19 | oddziatow za internacjonalizacji 14,5557 4 0,006 0,392
granica

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar ankietowych w Stata 12 (12 = 80).

W przedsigbiorstwach, gdzie znaczenie zasobdw sensu stricto byto
bardziej ograniczone, ekspansja przebiegata pdzniej niz w przypadku
przedsiebiorstw deklarujacych ponadprzecietne i duze znaczenie za-
sobow. Mozna réwniez zauwazy¢, ze wielkos¢ posiadanych zasobow
sensu stricto miata wptyw na formulowanie strategii internacjonali-
zadji przez przedsiebiorstwa. W zaleznosci od wielkosci znaczenia
tych zasobow przedsigbiorstwa posiadaly tylko czeSciowq strategie
lub w niektérych przypadkach wcale jej nie mialy.

Zalezno$¢ ta miata réwniez znaczenie w przypadku zasobow sen-
su largo. Przedsigbiorstwa, ktore wysoko ocenialy znaczenie zasobow
sensu largo (ujmujacych takze kompetencje), zdecydowanie najczesciej
posiadaty sformutowana strategie internacjonalizacji. Te, dla ktérych
znaczenie zasoboéw byto niewielkie, wyksztatcaly co najwyzej cze-
$ciowa strategie internacjonalizacji lub nie posiadaly jej wcale (rys. 3).

20%

15%15%

15%

10% 9% 9%

5%

0%
mate srednie ponadprzecietne duze
m posiadanie czesciowej strategii internacjonalizacji
W brak strategii internacjonalizacji

m posiadanie strategii internacjonalizacji

Rysunek 3. Znaczenie zasobdw sensu largo a posiadana strategia internacjonalizacji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankieto-
wych (1 = 80).

179



180

MAGDALENA BELNIAK

Stwierdzono ponadto, ze ekspansja przebiegata stosunkowo
wczesnie w przypadku zastosowania strategii geocentrycznej na
wszystkich rynkach oraz w sytuacji rozpoczynania ekspansji mie-
dzynarodowej natychmiast (lub w 1-2 lata od powstania firmy)
i to zaréwno do krajéw sasiadujacych, krajéow Europy Srodkowo-
-Wschodniej, jak rowniez na inne rynki miedzynarodowe, bez wzgle-
du na odlegtos¢ geograficzna. Zauwazono rowniez, ze podmioty,
ktore w kwestionariuszu zdeklarowaly posiadanie sformutowanej
strategii internacjonalizacji, zaznaczaly co najmniej pie¢ jej typow.
Jednoczesnie te same przedsigbiorstwa najczesciej posiadaty filie
lub oddzialy zagraniczne. Przedsigbiorstwa dzialajace tylko na ryn-
kach nalezacych do UE i poza UE stosowaly rézne rodzaje strate-
gii, z uwzglednieniem specyfiki krajow docelowych, w zaleznosci
od rynku ekspansji. Przedsigbiorstwa, ktore zaczynaty od prostego
eksportu, z czasem wprowadzajac bardziej zaawansowane sposoby
umiedzynarodowienia, ostatecznie najczesciej posiadaty oddziaty
lub filie zagraniczne. Istnieje tez relatywnie duzy odsetek przedsie-
biorstw (10%), ktory wdrazat kilka form internacjonalizacji i posiada
obecnie filie lub oddziaty zagraniczne.

Na podstawie zaprezentowanych obliczen statystycznych widag,
ze zasoby sensu stricto maja wpltyw zaréwno na sposob, jak i szybkos¢
przebiegania ekspansji oraz na to, czy przedsigbiorstwo dysponu-
je strategia internacjonalizacji (hipoteze zerowa o braku zaleznosci
posiadania strategii i wielkosci zasobow sensu stricto odrzucamy
przy najnizszym ryzyku). Same kompetencje rowniez maja wyrazny
wplyw na fakt posiadania strategii, jej rodzaj oraz wybor rodzaju
Sciezki internacjonalizacji. Rozpatrywanie zasobow w ujeciu szero-
kim (sensu largo) nasuwa wniosek, ze przedsigbiorstwa oceniajace
wyzej znaczenie zasobow sensu largo czesciej formutujq strategie
internacjonalizacji.

Strategia a wielkos¢ przedsigbiorstwa

Warto doda¢, ze wsrod przedsiebiorstw okreslonych jako duze
w latach 2011-2014 zatrudnienie wzrosto w 11 na 16 przypadkow,
a w wypadku srednich w 15 na 25 przypadkéw. Jednoczesnie
najczesciej spadek zatrudnienia odnotowano w mikro- i srednich
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przedsigbiorstwach. Zatrudnienie wzroslo w przedsigbiorstwach,
w ktorych stosowano specyficzne dla danego rynku strategie inter-
nacjonalizacji, spadfo natomiast najczesciej w sytuacji, gdy przedsie-
biorstwa implementowaty rézne strategie, niemniej jednak zaleznos¢
tajest istotna statystycznie, gdy przyjmiemy duze ryzyko popetnienia
btedu rodzaju a =0,1.

Wielko$¢ przedsiebiorstwa odgrywata rowniez role w kontekscie
ilosci wymiaréw sformutowanej strategii. Najbardziej rozbudowane
strategie wystepowaly w przypadku podmiotéw duzych, a najprost-
sze w mikro- i $rednich przedsigbiorstwach.

Hipoteza gloszaca, Ze strategie internacjonalizacji s3 opracowy-
wane i wdrazane z jednakowa uwaga przez wszystkie przedsiebior-
stwa bez wzgledu na ich wielko$¢, zostata odrzucona, co oznacza,
ze wielkos¢ przedsigbiorstwa wptywa na wybdr i realizacje strategii
internacjonalizacji badanych przedsigbiorstw. Przeprowadzone ba-
dania wykazaty wprost proporcjonalne znaczenie wielkosci przedsie-
biorstwa w stosunku do liczby aspektow uwzglednianych w strategii
internacjonalizacji przez badane przedsigbiorstwa.

Strategia a pozostate uwarunkowania

Stwierdzono, ze zachodza statystycznie istotne zaleznosci pomiedzy
faktem, ze przedsigbiorstwo zinternacjonalizowato si¢ w ciagu trzech
lat od powstania (born global), a wielkoScia przedsigbiorstwa w roku
2014 oraz wyborem strategii internacjonalizacji. Jak wynika z danych
empirycznych, wérod matych i srednich przedsigbiorstw dominowat
typ born global (odpowiednio 75% i 64%). W przypadku mikroprzed-
siebiorstw (22) jedynie osiem byto born global, a duze stanowity 37,5%.
Przedsiebiorstwa typu born global najczesciej wykorzystywaty rézne
strategie od poczatku dzialalnosci w poréwnaniu z tymi, u ktorych
internacjonalizacja nastapita pozniej niz w ciagu pierwszych trzech
lat od powstania (rys. 4).
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Rysunek 4. Wystepowanie przedsiebiorstw typu born global a wielkos¢ przed-
siebiorstw w 2014 r.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankieto-
wych (1 =80.)

Warto zwréci¢ uwage, ze przedsiebiorstwa o przewazajacym
udziale kapitatu zagranicznego (ponad 50%) w aktywach przed-
sigbiorstwa to relatywnie najczesciej duze podmioty, podczas gdy
miro- i mate przedsiebiorstwa bazowaly gtéwnie na kapitale krajo-
wym. Proporcje w wymiarze przedsiebiorstwo krajowe/zagraniczne
a wielko$¢ przedsiebiorstwa nie ulegly istotnej zmianie, biorac pod
uwage lata 2011 i 2014. Interesujace wydaje sig, ze przedsigbiorstwa
o przewazajacym udziale kapitatu zagranicznego relatywnie czes-
ciej posiadaly przynajmniej czeSciowa strategie internacjonaliza-
Gji, a w grupie tych, ktore jej nie posiadaly, znalazty sie wylacznie
podmioty z kapitatem krajowym. Jednoczesnie przedsiebiorstwa
o przewazajacym kapitale krajowym stosowaty co najwyzej trzy for-
my strategii internacjonalizacji, podczas gdy w przedsigebiorstwach
o przewazajacym udziale kapitatu zagranicznego wystepowata stra-
tegia w co najmniej szesciu wymiarach.

Warto odnotowag, iz w analizowanej probie w roku 2011 podmio-
ty rodzinne stanowity najczesciej mikro- i male przedsiebiorstwa.
W 2014 r. do grupy przedsiebiorstw rodzinnych zaliczano juz takze
przedsigbiorstwa sredniej wielkosci. Tylko co czwarty duzy podmiot
wskazywal, Ze jest przedsiebiorstwem rodzinnym. Z relatywnie du-
zym ryzykiem (0,083) mozna uznac, ze posiadanie strategii interna-
gjonalizacji bylo zwigzane z faktem, czy dana firma jest rodzinna,
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czy tez nie. Rodzinne podmioty bowiem relatywnie cze$ciej nie po-
siadaty w ogdle zdefiniowanej strategii internacjonalizacji. Spojny
z tym stwierdzeniem jednak jest fakt, Ze to najczesciej duze i srednie
podmioty posiadaty sformutowana strategie internacjonalizacji, pod-
czas gdy mikroprzedsigbiorstwa (wsrod ktorych najczesciej mozna
byto spotka¢ podmioty rodzinne) strategii tej nie mialy (rys. 5).

mikro mate $rednie duze

W posiadanie cze$ciowej strategii internacjonalizacji
® brak strategii internacjonalizacji
m posiadanie strategii internacjonalizacji
Rysunek 5. Posiadanie strategii internacjonalizacji a wielko$¢ przedsigbiorstwa
w 2014 r.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankieto-
wych (1 = 80).

W tabeli 2 przedstawione zostaly istotne statystycznie na poziomie
istotnosci a = 0,1 zalezno$ci pomigdzy wybranymi zmiennymi.
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Tabela 2
Wuyniki testu niezaleznoéci zmiennych x2 Pearsona w zakresie strategii internacjonalizacji
Lp. | Zmienna 1 Zmienna 2 igarllrson n | wartod¢p | C
1 Wielko$¢ przedsigbiorstwa 85237 | 3 0,036 0,310
w 2014 1.
B lobal i i
p | & Rodzaj strategii 120639 | 5| 0029 0361
internacjonalizacji
3 Wzrost Wielko$¢ przedsigbiorstwa 14.2883 6 0,027 0389
zatrudnienia w2011 r. ’ ’ ’
2014/2011 (tak/nie/ | Rodzaj strategii
4 bez zmian) internacjonalizacji 161133 | 10 0,09 0,409
5 Wielko$¢ przedsigbiorstwa 12,4029 3 0,006 0,366
w 2014 1.
6 | Przewaga kapitatu Vvyfélf‘l’sf przedsigbiorstwa | 14 209 | 3| 0,002 | 0,390
krajowego/ Posiad — "
7 | zagranicznego | osiadanue strategil 115184 | 2| 0003 |[0354
w aktywach internacjonalizacji
przedsigbiorstwa | Liczba elepnentc’)w B
8 uwzglednianych w strategii | 35503 | 5 | 001 | 0,380
internacjonalizacji (mato <3
/$rednio < 5/ duzo 6 i wiecej)
10 Wielkos¢ przedsiebiorstwa 94492 | 3 0,024 0,325
w 2014 1.
1 Rodzinne/ Wielko$¢ przedsiebiorstwa 89098 | 3 0031 0316
nierodzinne w 2011 1. ! ! ’
12 a9778 | 2| 08 {000
Posiadanie strategii
13 internacjonalizacji 23,5283 6 0,001 0,476
Wielkos¢ Liczba elementéw
przedsigbiorstwa | uwzglednianych w strategii
14 | w2014 internacjonalizagji 12,6238 6 0,049 0,369
(mato <3 /érednio <5/ duzo
6 i wiecej)
15 | Wielkos¢ Posiadanie strategii 233463 | 6| 0001 | 0475
przedsigbiorstwa internacjonalizacji
16 | w2011 Liczba elementow 14,4327 6 0,025 0,390
uwzglednianych w strategii
. .. int onalizaci
17 | Rodzaj strategii | ‘ntemagora 12ads 215182 [10| 0018 | 0460

internacjonalizacji

(mato < 3 /érednio < 5/ duzo
6 i wiecej)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych w Stata v. 12

(n=280).
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5. ZAKONCZENIE

Reasumujac, podejscie do zasobow przedsiebiorstwa —zarowno tych
sensu stricto, jak i sensu largo — ma istotny wptyw na proces interna-
gjonalizacji przedsigbiorstw. Ograniczone znaczenie zasobdw sensu
stricto powoduje zdecydowanie pdzniejsza internacjonalizacje, przy
czym im mniejsze zasoby w organizacji, tym bardziej fragmentarycz-
na strategia lub zupeiny jej brak.

To sama prawidtowos¢ dotyczy zasobow sensu largo; im wieksze
znaczenie tych zasobow w przedsiebiorstwie, a zwtaszcza kompe-
tencji menedzerskich, tym bardziej rozbudowana jest strategia umie-
dzynarodowienia. Roéwniez wielkos¢ posiadanych przez przedsie-
biorstwo zasobow ma przetozenie na posiadanie przez nie strategii
internacjonalizacji. Ponadprzecietne zasoby sensu largo stwarzaja
mozliwo$¢ bardziej dynamicznej ekspansji.

Nie bez znaczenia pozostaje takze wielko$¢ samego przedsie-
biorstwa. Mate i $rednie podmioty czesciej podejmuja wczesng in-
ternacjonalizacje, stanowiac znaczny odsetek firm typu born global.
W przedsigbiorstwach okreslanych jako duze znaczaca role odgrywa
natomiast kapitat zagraniczny —jako czynnik dajacy mozliwos¢ for-
mulowania bardziej rozbudowanej strategii umiedzynarodowienia.

Przedstawione badania maja jednak, jak wiekszos¢ innych, pewne
ograniczenia. Nalezy przede wszystkim w nich wskaza¢ czas oraz
wielkos¢ proby badawczej, z ktorych wynika brak mozliwosci abso-
lutyzowania wnioskéw. Przeprowadzenie dalszych badan, by¢ moze
na skale catego kraju, mogtoby postuzy¢ do potwierdzenia wptywu
roli zasobow przedsigbiorstw na wprowadzane przez nie strategie
internacjonalizagji.
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