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Wprowadzenie

Cecha charakterystyczna wspotczesnej gospodarki §wiatowe;j jest poglebia-
jacy sig proces globalizacji. Firmy funkcjonujace obecnie, chcac rozwijaé¢ swoja
dziatalno$¢, powinny efektywnie wykorzysta¢ wszystkie istniejace mozliwosci
przewagi w walce konkurencyjnej. Jednym ze sposobdéw rozwoju przedsigbior-
stwa jest internacjonalizacja. Coraz wigcej podmiotéw gospodarczych, wlaczajac
w to takze mate i §rednie firmy, funkcjonuje jako transnarodowe przedsigbior-
stwa, 1 chociaz ich zasigg moze mie¢ nadal charakter lokalny lub regionalny, to
dziataja one w warunkach globalnej konkurencji'.

Internacjonalizacja matych i $rednich przedsigbiorstw stata si¢ jednym
z kluczowych tematoéw regionalnej polityki gospodarczej. Celem niniejszego ar-
tykutu jest ukazanie procesu internacjonalizacji jako strategii przetrwania i roz-
woju przedsigbiorstwa w obliczu globalizacji, ze szczegélnym uwzglgednieniem
matych i §rednich przedsigbiorstw. Podjgto takze probe znalezienia, po pierwsze,
przestanek podejmowania ekspansji zagranicznej, po drugie, zroédet przewagi,
ktore warunkuja przyjmowane strategie internacjonalizacji matych i $rednich
firm.

' P. Drucker, W kierunku organizacji nowego typu, w: Organizacja przyszlosci, red. F. Hes-
selbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1998, s. 19.
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1. Internacjonalizacja przedsigbiorstw jako strategia przetrwania w obliczu
globalizacji

Globalizacja, a wraz z nig globalna konkurencja, koncentracja wiasnos$ci
1 kapitatu, rozszerzanie wspotpracy migdzy przedsigbiorstwami w skali §wiata,
odmiennie niz dotad rozumiana polityka inwestycyjna i innowacyjna oraz wzrost
znaczenia gospodarki opartej na kapitale intelektualnym i szybki rozwdj techno-
logii informatycznych i telekomunikacji powoduja, ze wspotczesne przedsigbior-
stwo musi podja¢ wyzwanie dostosowania si¢ do nowych wymagan globalnego
rynku?. Wyzwanie to ma charakter wieloaspektowy. Wymiary globalizacji oraz
zakres 1 kierunki dostosowan graficznie przedstawiono na rysunku 1.

FAKTORY ZMIAN
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przedsiebiorstw w
Globalna Koncentracja wymiarze Polityka Gospodarka Nowoczesne
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strategie organizacyjne systemy pracy intelektualnym e-biznesu spoteczna

Rys. 1. Globalizacja a przedsigbiorstwo. Wymiary globalizacji oraz zakres i kierunki
dostosowan przedsigbiorstwa

Zrodto: Z. Malara, op.cit., s. 18.

Z punktu widzenia przeprowadzanych rozwazan zasadnicze znaczenie dla
procesu globalizacji ma wspotpraca przedsigbiorstw w wymiarze migdzynarodo-

2 Z. Malara, Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspoiczesnosci, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 16.
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wym, czyli internacjonalizacja. W literaturze przedmiotu pojgcie ,,internacjona-
lizacja” definiowane jest dwojako: jako proces lub jako zmiana sfery dziatalnosci
przedsigbiorstwa. W pierwszym znaczeniu internacjonalizacja oznacza wzrasta-
jace i zmienne zaangazowanie na rynkach miedzynarodowych, ktére obejmuje
zardbwno wewngetrzne (pasywne), jak i zewngtrzne (aktywne) formy umigdzyna-
rodowienia firmy®. Natomiast o drugim znaczeniu, czyli o zmianie sfery dziatal-
nosci, mowi si¢ wowczas, gdy przedsigbiorstwo postanawia po prostu zaistnie¢ na
rynku migdzynarodowym (pierwsze podjgcie dziatalno$ci migdzynarodowej)*.

Najwczesniejsze proby wyjasnienia zjawiska internacjonalizacji przedsig-
biorstw zawarte sa w ekonomicznych teoriach internacjonalizacji. Pierwszy nurt
stanowia teorie bezposrednich inwestycji zagranicznych S. Hymera i R. Cavesa®,
w mysl ktorych firma podejmujaca probe internacjonalizacji jest w gorszej sy-
tuacji w porownaniu z firmami narodowymi, a zatem wymaga jakiej§ przewagi
kompensujacej (na przyktad bardziej zaawansowanej technologii, produktow lub
korzysci skali). Drugi nurt ekonomicznych teorii internacjonalizacji stanowig
koncepcje oparte na teorii kosztow transakcyjnych R. Corsa zaktadajace zwigk-
szanie rozmiarow firmy do momentu, w ktérym koszty organizacji kolejnej, mar-
ginalnej transakcji wewnatrz niej zréwnuja si¢ z kosztami przeprowadzenia tej
transakcji na rynku®.

U zrodet przestanek rozwoju internacjonalizacji przedsigbiorstw leza okre-
slone motywy o charakterze politycznym, spotecznym, ekonomicznym, a takze
technicznym i technologicznym. Do najwazniejszych celéw internacjonalizacji
mozna zaliczy¢’:

— cele rynkowe: wzrost obrotu i wzrost udzialu w rynku w potaczeniu ze zdoby-
ciem nowych rynkow,

— obnizenie jednostkowego kosztu wytwarzania,

— cele rentownosci: wzrost zysku wynikajacy z wigkszej skali wytwarzania, ob-
rotu, rentownosci kapitatu,

— wzrost wiarygodnosci kredytowej,

3 L.S. Welch, L. Luostarinen, Internationalization: Evolution of a Concept, w: P. Buckley,
The Internationalization of Firm, London 1988, s. 54.

4 A. Bielawska, Finanse zagraniczne MSP, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006,
s. 13.

5 N. Daszkiewicz, Teorie internacjonalizacji MSP — ewolucja i perspektywy rozwoju, w: Mate
i Srednie przedsiebiorstwa. Szanse i zagrozenia rozwoju, red. N. Daszkiewicz, CeDeWu, Warsza-
wa 2007, s. 14.

¢ Ibidem, s. 14.

7 A. Bielawska, op.cit., s. 15.
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— dywersyfikacja ryzyka, zréznicowanie uzywanych surowcow, materiatow, po-
wigkszenie wolumenu produkcji,

— udzial w handlu zagranicznym (pozwala to uczy¢ si¢ od innych, poznawac
nowe techniki i zagraniczne rynki zbytu),

— cele socjalne: dotycza przede wszystkim pracownikéw, zadowolenia z pracy,
motywacji, bezpieczenstwa zatrudnienia,

— cele prestizowe: uzyskanie wyzszej pozycji w ocenie dostawcow, odbiorcow,
konkurentdw, a takze poprawienie wizerunku poprzez obecno$¢ na rynku za-
granicznym.

Przedsigbiorstwo decydujace si¢ na umigdzynarodowienie dzialalnosci
powinno okresli¢ odpowiednig strategi¢ internacjonalizacji. Wybdr sposobow
(metod, form, instrument6éw) internacjonalizacji jest jednak procesem trudnym,
uzalezniony jest bowiem od czynnikow tkwiacych wewnatrz firmy (potencjatu
oraz branzy) oraz czynnikéw zewnetrznych charakteryzujacych dany rynek do-
celowej lokalizacji przedsigwzigcia. Im bardziej otoczenie zagraniczne roézni sig
od krajowego, tym wyodrebnienie strategii internacjonalizacji z calo$ci strategii
przedsigbiorstwa wydaje si¢ bardziej celowe.

2. Strategie i formy internacjonalizacji przedsi¢biorstw

Pojecie ,,strategia” funkcjonuje w teorii i praktyce zarzadzania od czasow
legendarnego generata Clausewitza®. W literaturze istnieje wiele rozmaitych defi-
nicji strategii, na przyktad M. Marchesnay podat ich ponad trzydziesci®. Wedtug
A.D. Chandlera ,,strategia to okreslenie gtéwnych, dtugofalowych celow firmy
1 przyjecie takich kierunkow dziatania oraz taka alokacja zasobow, ktore sa ko-
nieczne dla zrealizowania celéw™'?. Natomiast wedtug Z. Malary w burzliwych
czasach postepujacej globalizacji strategia jest gra o przyszto$¢ i zawiera takie re-
guty postepowania, dzigki ktorym przedsigbiorstwo uzyskuje szanse¢ na osiagnie-
cie stabilnej 1 wysokiej pozycji na rynku i posroéd konkurentéw, zachowujac przy
tym odpowiednia kondycj¢ ekonomiczna i rOwnowage wobec otoczenia!. Zatem

8 Wedtug Carla von Clausewitza: ,,Strategie to zbiér dziatan prowadzacych do spetnienia pla-
nu wojennego, zawierajacego plany poszczegdlnych kampanii, a w ich ramach bitew”, cyt. za
C. von Clausewitz, O wojnie, Wydawnictwo Mireki, Warszawa 2006, s. 15.

® M. Marchesnay, Zarzqdzanie strategiczne. Geneza i rozwdj, Poltext, Warszawa 1994.

1 A.D. Chandler, Strategy and structure, Cambridge, Massachusetts 1962, cyt. za ibidem,
s. 13.

" Z. Malara, op.cit., s. 22.
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strategie internacjonalizacji przedstawiaja sposoby post¢powania przedsigbior-
stwa w miedzynarodowym otoczeniu przy formutowaniu i dostosowywaniu jego
relacji do otoczenia oraz ksztatltowania wewnetrznej struktury i procesow'2.

Strategii dziatania i kryteriow ich podziatu jest wiele. Najczgsciej przywo-
tywany jest w literaturze przedmiotu podziat strategii internacjonalizacji zapro-
ponowany przez J. Rymarczyka. Wyrdznia on cztery typy strategii umigdzyna-
rodowienia: etnocentryczng, policentryczna, globalng i dualna. Typy strategii
umigdzynarodowienia oraz drogi rozwoju przedsigbiorstw zilustrowano na ry-
sunku 2.
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Rys. 2. Typy strategii umigdzynarodowienia
Zrédto: J. Rymarczyk, op.cit., s. 81.

Strategia etnocentryczna stosowana jest w poczatkowych stadiach interna-
cjonalizacji w formie eksportu na okreslone, wybrane rynki zagraniczne, ktore sa
zblizone do specyfiki rynku krajowego, a tym samym umozliwiaja zastosowanie

12 J. Ramarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 74.
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podobnej strategii jak na rynku krajowym. Kolejnym etapem internacjonalizacji
moze by¢ (i najczesciej jest) strategia policentryczna, ktora polega na obstudze
wielu rynkow zagranicznych z uwzglednieniem ich zréznicowania i specyfiki.
Przedsigbiorstwo stara si¢ uzyska¢ przewage konkurencyjna poprzez dostosowa-
nie swoich produktow do wymagan rynkow zagranicznych (filie, spotki-corki,
Jjoint venture). Strategia globalna natomiast zaktada traktowanie rynku §wiato-
wego lub regionalnego jako rynku homogenicznego. Ignoruje si¢ istniejace gra-
nice, specyfike i zréznicowanie poszczegdlnych krajow, minimalizuje jednost-
kowe koszty poprzez dostarczanie jednakowego produktu na wszystkie rynki.
Hybryda strategii globalnej i policentrycznej jest strategia dualna. Polega ona na
uzyskaniu korzysci z globalnej integracji przy jednoczesnym dopasowaniu si¢ do
specyfiki poszczegdlnych rynkdw.

Ze wzgledu na kryterium stopnia samodzielnosci przedsigbiorstwo moze
realizowa¢ strategi¢ umiedzynarodowienia: z innymi, przez innych lub samo-
dzielnie (rysunek 3).

STRATEGIA
UMIEDZYNARODOWIENIA
\4 \4 v
Z innymi Przez innych Samodzielnie
STYL PARTYCYPUJACY STYL RYNKOWO-PARTNERSKI STYL TRANSMISJI FUNKCJI
= =| = |
% Uczestnictwo & Eksportimport * le:gyi;?r%nnkig/wg Y
% Przejecie (bezposrednilposredni) . P dpk ot Yy
% Fuzja % Transfer licencji (aktywny/ ’; Orroaﬂizci':/azaqa
% Jointventure pasywny) : ad?mnistrajc'a
% Konsorcjum % Transfer know-how & Inne funkc'eJ
% Kooperacja % Franchising " "k
przedsigbiorstwa

Rys. 3. Internacjonalizacja ze wzglgdu na stopien samodzielnos$ci przedsigbiorstwa

Zrédto: jak pod rysunkiem 2, s. 29.

Nalezy wyraznie podkresli¢, ze w wigkszo$ci rodzaje strategii internacjona-
lizacji powstatly dla opisu zachowan strategicznych duzych przedsigbiorstw. Nie
wyklucza to jednak mozliwosci ich stosowania przez mniejsze podmioty. Majac
jednak na wzgledzie przydatnos$¢ klasyfikacji strategii internacjonalizacji dla
matych i $rednich przedsigbiorstw, zostanie dokonany jeszcze jeden uproszczo-
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ny podziat strategii na aktywne (poszukiwanie przez przedsigbiorstwo nowych
mozliwosci na rynkach zagranicznych) oraz pasywne (stosowanie obrony przed
konkurencja z zagranicy na rynku krajowym).

3. Zrédla i przeslanki internacjonalizacji malych i $rednich przedsie-
biorstw

Jak wiadomo, podstawowsa sila sprawcza procesu globalizacji sa korporacje
transnarodowe. Niemniej jednak mniejsze firmy, jako aktywne podmioty ryn-
ku, réwniez musza dostosowywac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia,
w ktorych coraz czgéciej narazone sa na migdzynarodowa konkurencje. Podjecie
przez matych i $rednich przedsigbiorcow wyzwan konkurencyjnych stawianych
przez globalizacj¢ wymaga zatem umig¢dzynarodowienia dziatalno$ci. Za gtowne
przestanki podejmowania ekspansji zagranicznej przez mate i $rednie przedsig-
biorstwa nalezy uzna¢ przede wszystkim!':

— globalizacje, ktora doprowadzita do pojawienia si¢ konkurencji migdzynaro-
dowej na rynkach lokalnych i wymusza przez to konieczno$¢ przyjecia przez
mate firmy strategii obronnej, w ramach ktoérej daza do wlaczenia si¢ w mig-
dzynarodowy proces wytwarzania i dystrybucji dobr;

— stosunkowo mata chtonnos¢ rynkow lokalnych i zwigzana z tym konieczno$¢
pozyskiwania rynkéw bardziej odleghych;

— dazenie do uzyskania przewagi konkurencyjnej wynikajacej z opanowane;j
technologii w zakresie waskiej specjalizacji (niszy), dla ktorej rynek krajowy
jest niewystarczajaco pojemny i w zwiazku z tym efektywna wielko$¢ produk-
cji wymaga zbytu na rynkach zagranicznych.

Internacjonalizacja matych i srednich przedsigbiorstw wynika zatem przede
wszystkim z obiektywnych przestanek podyktowanych przez zmieniajace si¢ oto-
czenie, podczas gdy wielkie korporacje wykorzystuja swoje przewagi wlasnos-
ciowe do opanowywania coraz szerszych rynkoéw zagranicznych. Zatem w wielu
przypadkach umigdzynarodowienie dziatalno$ci przez mate i $rednie firmy nie
tyle traktowane jest jako strategia aktywna prowadzaca do wzrostu zyskow, ile
raczej jako strategia pasywna warunkujaca przetrwanie firmy na coraz czgsciej
globalnym rynku.

13 B. Plawgo, Zachowania malych i srednich przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji,
Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ, Warszawa 2004, s. 74 1 75.
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Ksztattowanie modelu strategii internacjonalizacji matych i srednich przed-
sigbiorstw powinno sig¢ opiera¢ jednak nie tylko na zrozumieniu przestanek po-
dejmowania migdzynarodowej dziatalno$ci przez t¢ grupe firm. Zwazywszy na
istnienie obiektywnych barier internacjonalizacji w postaci rozmiar6w prowa-
dzonej dziatalnosci, nalezy zidentyfikowac potencjalne przewagi konkurencyjne
matych firm, ktore moga by¢ wykorzystywane w uktadzie migdzynarodowym'.
Model trzech zrdédet przewag, ktore stanowia podstawe do internacjonalizacji
matych i $§rednich przedsigbiorstw, przedstawiono na rysunku 4.

RODZAJE PRZEWAG
PRZEWAGI PRZEWAGI PRZEWAGI
WEASNOSCIOWE KOOPERACJI LOKALIZACYINE
|| A) makroekonomiczne:
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Rys. 4. Zrodta przewag matych i §rednich przedsigbiorstw umozliwiajacych internacjo-
nalizacje

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie B. Plawgo, op.cit., s. 80.

W praktyce gospodarczej strategie internacjonalizacji matych i $rednich
przedsigbiorstw sa wysoce zindywidualizowane, czgsto nawet niepowtarzalne,

4 Ibidem, s. 76.
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zaleza bowiem od warunkow, w jakich dziala przedsigbiorstwo oraz cech wias-
ciciela, a zwlaszcza od posiadanej przez niego wiedzy i do§wiadczenia. Na tym
etapie ewolucji gospodarki ku internacjonalizacji i globalizacji male i $rednie
przedsigbiorstwa maja do wyboru rézne strategie rozwoju. Typowa forma dzia-
talnosci matych firm na rynkach zagranicznych jest eksport, cho¢ coraz czgsciej
mowi sig o internacjonalizacji MSP za pomoca franchisingu. Inne formy udziatu
w obrocie gospodarczym z zagranicq maja dla tej grupy podmiotéw mniejsze
znaczenie'. Taka sytuacja spowodowana jest przede wszystkim wysokim ryzy-
kiem, na ktore narazone zostaje potencjalne umiedzynarodowione przedsigbior-
stwo. Rodzaje ryzyka przedsigbiorstwa umigdzynarodowionego oraz mozliwosci
jego ograniczenia i zabezpieczenia zilustrowano na rysunku 5.

Mozliwosci ograniczenia i zabezpieczenia
:- ----------- .i + Ryzyko % Pozyskanie z roznych zrodet informacji o
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§ i Krajowym) | 3 Zastosowanlepr;yustalan|uwarunkow
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* RYzZyKo pollty ubezpieczeniowym dotyczacej kompensacji
lub redukeji ryzyka
% Zarzadzanie ryzykiem finansowym

Rys. 5. Rodzaje ryzyka przedsigbiorstwa umigdzynarodowionego oraz mozliwosci jego
ograniczenia i zabezpieczenia

Zrodlo: A. Biclawska, op.cit., s. 29.

Rozne formy wejscia na rynki zagraniczne charakteryzujg si¢ odmiennym
stopniem ryzyka. Decyzja o umiedzynarodowieniu dziatalnos$ci przedsigbiorstwa

15 B. Futura, S. Kraus, Internationalisierung von KMU am Beispiel des Markteintritts in die
Republik Kroatien, Verlag Dr Kovac, Hamburg 2005, s. 11, za A. Bielawska, op.cit., s. 16.
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1 wybdr jej formy poprzedzone by¢ musza rachunkiem efektywnosci i szacun-
kiem ryzyka. Zadaniem przedsigbiorstwa jest bowiem zbudowanie takiej strate-
gii internacjonalizacji, ktéra pozwolitaby na maksymalizowanie korzysci ptyna-
cych z ekspansji zagranicznej, a jednoczes$nie ograniczata ryzyko niepowodzenia
umigdzynarodowienia dziatalnosci.

Podsumowanie

Zmiany zachodzace we wspolczesnym otoczeniu — postgpujaca globalizacja
i internacjonalizacja dziatalno$ci przedsigbiorstw — powoduja, ze mate i $red-
nie przedsigbiorstwa musza dokona¢ modyfikacji swoich zachowan na rynku.
Zrodet sukcesu i konkurencyjnosci powinny poszukiwaé nie tylko na drodze
rozwoju wewnetrznego, ale przede wszystkim na drodze rozwoju zewngtrznego
przez tworzenie odpowiednich powiazan z najblizszym otoczeniem. Wtasciwe
ich uksztattowanie pozwoli bowiem skutecznie ominaé¢ bariery zwigzane z mata
skala dziatania oraz da mozliwo$¢ lepszego wykorzystania posiadanych zasobow.
Jedna z mozliwosci, ktora mate i srednie przedsigbiorstwa moga wykorzystac,
chcac sprosta¢ narastajacej konkurencji, jest szeroko pojgta internacjonaliza-
cja. Warto zaznaczy¢, iz szanse powodzenia procesu internacjonalizacji matego
przedsigbiorstwa sa tym wigksze, im wigksze jest podobienstwo kultury i zwy-
czajow migdzy krajem macierzystym a krajem ekspansji.

INTERNATIONALIZATION AS A CHANCE FOR THE DEVELOPMENT
OF SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

Summary

The development of enterprises has a fundamental meaning for economics progress
of the country. The enterprises which want to subsist on the global market should use all
realizable development opportunities. Entities can find a competitive advantage in inte-
rior but particularly in the exterior development. One of the development opportunities
can be internationalization.

The aim of the article is to show the internationalization process as a strategy
of survival and development with particular consideration of small and medium-sized
entities. The author presents types of internationalizations strategies, sources and cir-
cumstances of the international expansion.

Translated by Hanna Czaja-Cieszynska



