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INTERNACJONALIZACJA MALYCH PRZEDSIEBIORSTW
— KRYTERIA DOBORU STRATEGII UMIEDZYNARODOWIENIA

Wprowadzenie

Mozliwo$ci wzrostu matego przedsigbiorstwa, a takze jego umiejetnosci konkurowa-
nia na rynkach zagranicznych uzaleznione sg od wewnetrznych zdolno$ci do zmian w pod-
systemach organizacji, wzgledem przeobrazen zachodzacych w otoczeniu. Im wyzsze sa
mozliwosci jednostki do zmian wewngtrznych, tym wigksze sa szanse dostosowawcze do
burzliwego otoczenia i wymogow rynku migdzynarodowego.

Konieczno$¢ pokonywania barier typowych dla matych przedsiebiorstw powoduje, iz
najmniejsze podmioty majg utrudniong droge umigdzynarodowienia dziatalno$ci. Zmniej-
szony dostep do kapitatu (zwlaszcza do szczegdlnych form finansowania w poczatkowych
fazach dziatalnos$ci), ograniczone mozliwosci wykorzystania efektow skali, czesto$¢ wyste-
powania przedsigbiorstw rodzinnych, specyfika zarzadzania (,,jednoosobowy witasciciel-
menedzer”), konieczno$¢ dostosowania do dynamicznego otoczenia powoduja, iz dobdr od-
powiedniej strategii umi¢dzynarodowienia dziatalnosci stanowi czynnik o priorytetowym
znaczeniu na drodze powodzenia procesu internacjonalizacji.

Celem artykutu jest wskazanie na kryteria doboru strategii umigdzynarodowienia
dziatalno$ci matych przedsigbiorstw.

Ramowe kryteria wyboru strategii wejScia na rynki zagraniczne

Przyjmujac, iz wybor sposobu wejscia na rynek zagraniczny jest podporzadkowany
wymogom racjonalnego gospodarowania, nalezy wskazaé na dtugoterminowy zysk, jako
syntetyczne kryterium wyboru strategii umigdzynarodowienia. Celem jest wigc maksyma-
lizacja efektywnosci, a pozostale kryteria przyjmuja charakter warunkéw ograniczajacych,
ktore musza spetnia¢ okreslone progowe wartosci, aby dana strategia zagranicznej ekspan-
sji byla brana pod uwage.

W zaleznosci od przyjetej drogi internacjonalizacji, a takze ,,dystansu psychiczne-
go” pomiedzy krajem pochodzenia malego przedsigbiorstwa, a krajem planowej ekspansji,
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zmiany w organizacji przedsi¢biorstwa maja rézny charakter i stopien nasilenia. Zawsze
to jednak sam proces umig¢dzynarodowienia jest czynnikiem wywotujacym przemiany
w przedsigbiorstwie.

Mozliwo$¢ wyboru i realizacji konkretnej formy internacjonalizacji uzalezniona jest
od sity oddzialywania ramowych kryteriow umigdzynarodowienia, ktore jak wspomniano,
warunkuja mozliwos¢ realizacji dlugoterminowego zysku z zagranicznej dziatalnosci.

Za ramowe kryteria wyboru strategii wejScia matego przedsigbiorstwa na rynki za-
graniczne przyjac nalezy':

— zysk,

— ryzyko,

— umiejscowienie i zakres kontroli,

— wymagania odnos$nie do zaangazowania zasobow,

— synchronizacje faz internacjonalizacji,

— polityke gospodarcza,

— rodzaj wybranej strategii konkurencji,

— pozycje przedsigbiorstwa,

— specyfike dostarczanego produktu,

— pozostale kryteria, takie jak: czas, metody ptatnosci.

Istota kryterium zysku polega na tym, ze przyjmuje si¢ hipoteze, iz przedsigbior-
stwo internacjonalizujace dziatalno$¢ dazy do maksymalizacji zysku. W praktyce, zwlasz-
cza w odniesieniu do matych przedsigbiorstw, kryterium to rozpatrywane moze by¢ jako
stopa rentownosci (obrotu, kapitatu wtasnego, aktywdow), stopa zwrotu czy okres zwro-
tu. Wstapienie przedsi¢biorstwa w proces internacjonalizacji i jego intensyfikacja
w istocie sprzyja rentownos$ci. Umi¢dzynarodowienie dziatalnosci pozwala na realizacje
korzysci skali, doswiadczenia i zasiegu, ktorych osiagniecie nie byloby mozliwe nawet na
najwigkszym rynku lokalnym. Umi¢dzynarodowienie stwarza rowniez mozliwo$¢ doste-
pu do rynkéw finansowych oraz najbardziej wartosciowych zasobow wiedzy, technologii
i umiejgtnosei, stanowigc silny bodziec do bardziej innowacyjnych strategii rozwoju pol-
skich przedsigbiorstw. W konwencji maksymalizacji zysku (wzrostu rentownosci) najlepsza
strategiag umigdzynarodowienia jest ta, ktora zapewnia maksymalizacj¢ przyjetego mier-
nika efektywnosci. Oczywiscie porownaniom ze wzgledu na wysoko$¢ przewidywanego
zysku moga podlegac tylko wykonalne strategie zagranicznej ekspans;ji’.

Poziom ryzyka towarzyszacego danej strategii wejscia jest parametrem korygujacym
wysokos¢ oczekiwanych zyskow. W zalezno$ci od nastawienia wlasciciela-menedzera ma-

' W.I. Otta, Strategia przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych, [w]: T. Golgbiowski (red.), Przed-
sigbiorstwo na rynku migdzynarodowym. Analiza strategiczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1994, s. 54-55.

2 M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007, s. 147.
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lego przedsiebiorstwa — akceptowalny poziom ryzyka moze przybierac réozne warto$ci. Po-
ziom ryzyka jest wiec kryterium selekcjonujacym zbior mozliwych do realizacji strategii
umiedzynarodowienia. Do dalszej analizy pozostaja tylko te, ktore nie zostaty wyelimino-
wane ze wzgledu na zbyt wysoki poziom ryzyka. Gdy pozostate warunki sg rowne, poziom
ryzyka jest pozytywnie skorelowany z wielko$cig zasobdéw zaangazowanych za granica.
Moze by¢ to przestanka do podjecia ekspansji w formie sprzedazy licencji lub zawarcia
kontraktu franchisingowego, w miejsce powolania wlasnego przedsigbiorstwa za granica,
zwlaszcza gdy dany kraj reprezentuje wysokie ryzyko inwestycyjne.

Kryterium Kontroli oznacza mozliwo$¢ podejmowania przez przedsigbiorstwo decy-
zji w ramach wejscia na rynek zagraniczny. Poza czynnikami zewnetrznymi, tkwigcymi
W zmiennym otoczeniu, przedsigbiorstwo internacjonalizujace dzialalno$¢ musi uwzgled-
ni¢ uwarunkowania wewngtrzne, w tym istotng mozliwo$¢ wptywu na przebieg przedsig-
wzigcia. Posiadany stopien kontroli okresla wielko$¢ wypracowywanych efektow, stopien
ryzyka, jakim obcigzone jest przedsiewzigcie oraz decyduje o podziale efektow. Poszcze-
golne formy strategii wejscia oferuja bardzo zréznicowane mozliwosci dotyczace stopnia
kontroli. Najwiekszy zakres kontroli wystepuje w przypadku filii produkcyjnych na rynku
zagranicznym, natomiast najmniejszy przypisa¢ mozna eksportowi posredniemu?.

Posiadanie odpowiednich pod wzgledem wielkoSci i struktury zasobow istotnie de-
cyduje o mozliwosciach zagranicznej ekspansji. Problem dotyczy nie zasobéw posiadanych,
ale mozliwos$ci dysponowania i zorganizowania zasobow. W przypadku matych przedsie-
biorstw szczegdlnego znaczenia nabiera dostgp do zasobdw kapitalowych, a zwlaszcza
ograniczony dost¢p do form finansowania obcego. Nie bez znaczenia sg tez struktura i ro-
dzaj zasobow, potrzebnych do podjgcia na rynku zagranicznym okreslonego rodzaju dzia-
talnosci gospodarcze;.

Istotnym warunkiem wyboru konkretnej drogi umi¢dzynarodowienia jest synchro-
nizacja poszczegoélnych faz danej strategii internacjonalizacji. Wskazane kryterium
dotyczy zalozenia, iz mozliwos$¢ zastosowania réznych form umigdzynarodowienia jest
warunkowane posiadang wiedzg i doswiadczeniem. Nie nalezy si¢ odwotywaé do bardziej
zaawansowanych form zagranicznej ekspansji, nie majac zaplecza w postaci wiedzy i do-
$wiadczenia zdobytego w trakcie realizacji mniej zaawansowanych form umi¢dzynarodo-
wienia.

Polityka gospodarcza, jako kryterium wyboru strategii umigdzynarodowienia, do-
tyczy¢ moze regulacji promujacych eksport lub stymulujacych dokonywanie zagranicznych
inwestycji bezposrednich (w przypadku kraju dokonujacego ekspansji Iub barier taryfo-
wych i pozataryfowych) oraz regulacji ograniczajacych naptyw zagranicznych inwestycji
bezposrednich w przypadku ,,kraju biorcy”.

3 Ibidem, s. 148.
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Wsrod ramowych kryteriow wyboru strategii zagranicznej ekspansji wskazano na
charakter strategii konkurencji oraz pozycje przedsiebiorstwa. Forma internacjonaliza-
cji dziatalnos$ci bedzie inna w przypadku realizacji strategii niskich cen, a inna w przypad-
ku strategii roznicowania.

Pozycja przedsigbiorstwa rozumiana jako zestawienie jego atutow konkurencyjnych
z atrakcyjnoscig rynku, na ktérym chce ono prowadzi¢ ekspansje zagraniczng, stanowic
moze bardzo istotny czynnik determinujacy sposob wejscia na rynki zagraniczne. Wystg-
puje ogdlna prawidlowosé, ze im wigksze sg atuty konkurencyjne przedsi¢biorstwa iim
bardziej atrakcyjny jest rynek ekspansji, tym wigksze przestanki wyboru strategii inter-
nacjonalizacji, ktora wiaze si¢ z wigkszym stopniem zaangazowania zasobOow za granica
(np. bezposrednie inwestycje zagraniczne w formie filii montazowych czy produkcyjnych).
Z kolei stabej przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa na mato atrakcyjnym rynku
odpowiada zazwyczaj sposob wejscia, niewymagajacy znacznego zaangazowania i prze-
mieszczenia zasobow za granice (np. eksport posredni lub przy wigkszej sile przedsiebior-
stwa — eksport bezposredni i wlasne jednostki sprzedazy).

Niekiedy wybdr formy zagranicznej ekspansji uzalezniony jest od specyfiki dostar-
czanego produktu. Kazdemu produktowi mozna przypisa¢ formy ekspansji wchodzace
i mozliwe do realizacji (np. filia w przypadku ushug i towaréw zaangazowanych techno-
logicznie, umozliwia kontrolg nad przedsigwzigciem) oraz takie, ktérych wykorzystanie
jest problematyczne (np. eksport nie jest adekwatny dla produktow, charakteryzujacych sig
krotkim terminem przydatnos$ci lub wysokimi kosztami transportu).

Konieczno$¢ uwzglednienia zestawu opisanych kryteridw sprawia, ze wybor formy
ekspansji jest przedsigwzigciem ztozonym, wymagajacym uporzadkowanego podejscia.

Uwarunkowania internacjonalizacji malych przedsiebiorstw

Realizacja procesu umi¢dzynarodowienia matych przedsigbiorstw odbywa si¢ poprzez
dobor odpowiedniej strategii internacjonalizacji, odpowiadajacej motywom mig¢dzynaro-
dowej dziatalnos$ci przedsicbiorstwa. Poszukiwanie i wybdr odpowiednich form wejscia
na rynki zagraniczne nalezy zaliczy¢ do najwazniejszych elementow procesu decyzyjne-
go przedsigbiorstwa internacjonalizujacego swoja dziatalnosé. Podjgcie wiasciwej decyzji
w tym zakresie (dobor odpowiedniej strategii internacjonalizacji) w znacznym stopniu wa-
runkuje mozliwos¢ osiagniecia sukcesu.

Przedstawione ramowe kryteria, jakie powinno uwzgledni¢ przedsiebiorstwo, doko-
nujgc wyboru strategii zagranicznej ekspansji, wskazujg na wieloaspektowos$¢ problemu,
jakim jest wybor odpowiedniej strategii internacjonalizacji.

Problem doboru strategii umiedzynarodowienia jest szczegélnie zlozony w przy-
padku malych przedsiebiorstw, co wynika ze specyfiki sektora malych isrednich
przedsiebiorstw.
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Typowym dla matych przedsigbiorstw jest zdominowanie procesu zarzadzania przed-
sigbiorstwem przez wilasciciela, poprzez wystepowanie tzw. przedsicbiorstw rodzinnych,
w ktorych wiasciciel jednoosobowo ponosi odpowiedzialnos$¢ iryzyko, kreuje postawy
przedsigbiorcze. Przedsiebiorstwa te (zwlaszcza mikro i mate) majg specyficzne cele dzia-
alnosci, gdzie zachowanie niezaleznos$ci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem dla wielu wtas-
cicieli stanowi cel nadrzedny w stosunku do rozwoju przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa
zaliczane do sektora MSP maja bardzo ograniczony dostep do zrédet finansowania, co
w rezultacie stanowi czynnik hamujacy ich rozwdj i proces umigdzynarodowienia.

Wobec powyzszego, wybor i mozliwo$ci wdrozenia strategii internacjonalizacji male-
go przedsiebiorstwa warunkowany jest w szczegolnosci:

a) zdolnos$cia przedsigbiorstwa do internacjonalizacji i gotowos$cia dostosowania sig,
polegajacymi m.in. na ocenie zgodnosci celéw internacjonalizacji z celami przed-
sigbiorstwa, ustaleniu koniecznych naktadéw finansowych i okresleniu zrodet ich
pozyskania, wskazaniu obszardéw dziatalnos$ci przedsiebiorstwa wymagajacych ad-
aptacji do nowych warunkoéw, ocenie mozliwosci dokonania tych zmian, sprawdze-
niu pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku macierzystym;

b) identyfikacja potencjalnych konkurentéow dziatajacych na rynku, na ktoéry przewi-
dywane jest wejscie przedsigbiorstwa;

¢) sytuacja finansowg przedsigbiorstwa, ktéra moze wptynac¢ w sposob decydujacy na
przebieg jego umigdzynarodowienia — podjecie dziatalnosci na rynkach zagranicz-
nych zwigksza potrzeby finansowe przedsigbiorstwa?;

d) osoba wlasciciela-menedzera — cechy, umiej¢tnosci, wiedza, jego doswiadczenie
traktowane sg jako zasoby wysoce istotne dla rozwoju matego przedsigbiorstwa, od
ktorych istnienia i sposobu wykorzystania zalezy metoda prowadzenia i powodze-
nie dzialalno$ci na rynku zagranicznym,;

e) dostosowaniem struktur organizacji, dziatan marketingowych, produkcji, zaopa-
trzenia, zarzadzania do nowych, ponadnarodowych warunkow;

f) branza w jakiej funkcjonuje przedsigbiorstwo;

g) dostgpnoscia zasobow — nie wielkos$¢ firmy czy rozmiary zasobow, ale rodzaj do-
stepnych zasoboéw determinujg sposoby rywalizacji i dziatania konkurencyjne MSP
w procesie umi¢dzynarodowienia.

Szanse powodzenia procesu umigdzynarodowienia matego przedsiebiorstwa sg tym
wieksze, im wigksze jest podobienstwo produktow miedzy rynkiem kraju macierzystego,
a krajem zamierzonej ekspansji przedsiebiorstwa (tzw. rynki o niewielkim ,,dystansie psy-
chicznym”).

4 A. Bielawska, Finanse zagraniczne. Wybrane problemy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
20006, s. 23.
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Podsumowanie

Podjgcie przez mate przedsigbiorstwo decyzji dotyczacej wyboru formy dziatania na
rynku migdzynarodowym, powinno by¢ poprzedzone oceng rynkow zagranicznych i wy-
borem najkorzystniejszych wariantow dziatania.

Jak zostalo wskazane, wybdr strategii internacjonalizacji malego przedsigbiorstwa
uzalezniony jest od szeregu czynnikow, zwigzanych z samym przedsigbiorstwem, jak i oto-
czeniem, w ktorym funkcjonuje i zamierza prowadzi¢ dzialalno$¢ na arenie migdzynaro-
dowe;j.

Podejmujac decyzje o sposobie wejscia na rynki zagraniczne, przedsigbiorstwo po-
winno skonfrontowaé swoje mozliwos$ci rozwoju wraz z szansami i zagrozeniami jakie nie-
sie ze sobg dana strategia umigdzynarodowienia.

Analiza mozliwo$ci wejScia na rynki zagraniczne malego przedsigbiorstwa powinna
uwzgledni¢ w szczegdlnos$ci: stope rentownosci, sktonno$¢ wilasciciela-menedzera do po-
dejmowania ryzyka, jego wiedze i dos§wiadczenie, umiejscowienie i zakres kontroli, wyma-
gania w stosunku do zaangazowania zasobow (zwlaszcza zasobow kapitatowych, dostepno-
$ci zrodel finansowania), polityke gospodarcza, pozycje konkurencyjng przedsi¢biorstwa,
specyfike dostarczanego produktu.

Podj¢cie wyzwan konkurencyjnych stawianych przez globalizacje przed przedsi¢bior-
stwami, wymaga umi¢dzynarodowienia dziatalnoséci przedsigbiorstwa. Tylko niewielka
czg$¢ matych przedsigbiorstw jest w stanie utrzymac sig, stosujac strategie pozostania na
lokalnych, odgrodzonych od globalnej konkurencji rynkach. Wigkszo§¢ matych i $rednich
przedsiebiorstw musi podja¢ proces umiedzynarodowienia. Internacjonalizacja dziatalno-
$ci sprzyja bowiem lepszemu, niz w przypadku przedsigbiorstw o charakterze wylacznie
lokalnym, wykorzystaniu szans, tworzonych przez globalizacje i skuteczniejszemu prze-
ciwdziataniu kreowanym przez nig zagrozeniom?®.

INTERNATIONALIZATION OF THE SMALL - SIZED ENTERPRISES
— DETERMINATION OF THE INTERNATIONALIZATION STRATEGY

Summary

Small sized enterprises are acting in more and more difficult, international conditions worldwi-
de. To survive in such conditions and to create by the enterprise the roadmap of the development, the
determination of the internationalization strategy is an essential factor. For small — sized enterprises,
standing on the face of the globalization challenges, it is not an easy task. The identification of the
internationalization’s strategy determination of small — sized enterprises has been presented.

> B. Plawgo, Zachowania matych i srednich przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji, Instytut
Organizacji i Zarzadzania w Przemysle Orgmasz, Warszawa 2004, s. 65.



