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Wstep

Gospodarka polska, wraz z innymi bylymi gospodarkami krajow
RWPG i panstw powigzanych z ZSRR, przez kilkadziesiat lat funk-
cjonowala na podstawie zalozen centralnie planowanego systemu go-
spodarczego. System ten okazal sie nieefektywny i wykreowat gospo-
darke niedoboréw (Kornai 19835, s. 696-730). Do istotnych barier
rozwoju ekonomicznego w éwczesnej Polsce mozna zaliczy¢: wysoki
stopiel monopolizacji polskiej gospodarki, niewielkg role mechani-
zmu rynkowego w gospodarce centralnie planowanej, brak powia-
zan miedzy sferg produkgji i handlu, niskg produktywnosé, brak po-
szanowania wlasnosci, niski stan wiedzy ekonomicznej i niewielki
udzial w gospodarce $wiatowej (Glowacki 1991, s. 39-58). Zmiany
polityczne w Polsce w 1989 roku zapoczatkowaly proces transfor-
macji gospodarczej. Rynek stat sie kluczcowym mechanizmem pozwa-
lajgcym na dokonywanie wyboréw ekonomicznych (Sachs, Lipton
1990, s. 47-66; Sachs 1992, s. 3—11; Balcerowicz 1994, s. 47-59;
Zajicek, Heisler 1995, s. 84-88; Jedrzejczak 20035, s. 19-42).
Analize stopnia zaangazowania gospodarki polskiej we wspolpra-
ce miedzynarodowg mozna przeprowadzié przy uzyciu czterech ele-
mentéw: (1) eksportu (produktow i ustug) — ilustrujacego stopien
konkurencyjnosci przedsiebiorstw dziatajacych w danym kraju, tym
samym ich mozliwosci tworzenia atrakcyjnej oferty dla klientow za-
granicznych; (2) importu (produktéw i ustug) — okreslajacego stopienn
zrdznicowania popytu w danym kraju oraz wyznaczajacego bardziej
konkurencyjne warunki dziatania dla miejscowych przedsiebiorstw;
(3) aktywow zagranicznych (naleznosci z tytutu krajowych inwestycji
bezposrednich za granicg) — przedstawiajgcych zaangazowanie kapi-
talowe przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych, tym samym beda-
cych ilustracjg mozliwo$ci wypracowywania nadwyzek finansowych
przez przedsiebiorstwa krajowe; (4) pasywow zagranicznych (zobo-
wigzan z tytulu zagranicznych inwestycji bezposrednich w danym
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kraju) — wskazujacych stopien atrakcyjnosci danego rynku krajowe-
go i jego zdolnos¢ do przyciaggania kapitatu zagranicznego®.

Na poczatku transformacji (w 1990 roku) eksport wynosit
16,8 mld dolaré6w USA — wzrést do poziomu 192,3 mld dolaréw
USA (w 2010 roku); import wynosit 11,3 mld dolaréw USA — wzrdst
do poziomu 207,5 mld dolar6w USA; aktywa (ilustrujace zaséb
bezposrednich inwestycji zagranicznych wychodzacych) wynosily
0,09 mld dolaréw USA — wzrosty do 39,0 mld dolaréw USA; pasywa
(okreslajace zasob bezposrednich inwestycji zagranicznych wchodza-
cych) ksztaltowaly sie na poziomie 0,1 mld dolaré6w USA — wzro-
sty do 201,0 mld dolaréw USA. Istotnymi czynniki stymulujgcymi
wzrost stopnia zaangazowania Polski w gospodarce Swiatowej byto
wejScie do NATO (1999) i Unii Europejskiej (2004). W przypadku
gospodarki polskiej w latach 1990-2010 mozna zaobserwowaé na-
stepujacg prawidlowos¢: na poczatku zwigksza si¢ intensywnos¢ kon-
kurowania na rynku krajowym za poSrednictwem importu, a nastep-
nie przez inwestycje zagraniczne bezpoSrednie wchodzace (wzrost
atrakcyjnosci inwestycyjnej zmniejsza ryzyko inwestycyjne). W dal-
szej kolejnosci rosnie eksport — przedsigbiorstwa krajowe ze wzgle-
du na wigksza presje konkurencyjng majg mozliwos¢ przygotowa-
nia atrakcyjniejszej oferty rynkowej, co ulatwia im wejscie na rynki
zagraniczne. W koncu przedsigbiorstwa krajowe uzyskujg nadwyzki
kapitatowe, ktore sg lokowane na rynkach zagranicznych — tworzac
w ten spos6b aktywa zagraniczne (zob. tab. 1).

Tabela 1. Polska na rynkach §wiatowych w latach 1990-2010

Rok Eksport (w mln | Import (w mln | Aktywa zagra- Pasywa zagra-

dolaréw USA) dolaréw USA) niczne (w mln niczne (w mln

dolaréw USA) dolar6w USA)
1990 16827,0 11260,0 95,0 109,0
1991 18590,0 18751,0 88,0 425,0
1992 18097,3 19746,0 101,0 1370,0
1993 18344,0 22465,0 198,0 2307,0
1994 23741,0 25242,0 461,2 3789,0
1995 33570,0 36188,0 539,3 7843,0
1996 34187,0 43480,0 735,2 11463,0

! Ze wzgledu na dostepno$¢ danych statystycznych ogdlnoswiatowych z jednego
zrodia (UNCTAD) analiza zostanie ograniczona do 2010 roku.
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1997 34666,3 48050,5 677,9 14587,0
1998 38031,3 53118.5 1164,7 22461,2
1999 35759,9 52885,1 1024,3 26075,0
2000 42049,3 57933,2 1018,3 342272
2001 458452 59241,1 1157,0 41247,0
2002 51046,8 64298,7 1456,4 48320,3
2003 64710,9 78650,9 2144,5 57871,8
2004 88383,3 101992,5 3351,1 86754,9
2005 105659,1 115909,6 6307,6 90876,6
2006 131216,3 146690,1 143924 125782,2
2007 168623,9 189488,8 21317,0 178407,8
2008 205005,8 238059,9 24094,1 164306,5
2009 164633,4 172793,7 29306,7 185201,9
2010 192316,1 207528,5 390294 201003,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych statystycznych UNCTAD Handbook of Sta-
tistics Online, www.unctad.org, wejscie 14 stycznia 2012.

Analiza liczb dotyczacych aktywnosci Polski w wymianie miedzy-
narodowej w latach 1990-2010 wskazuje na znaczaca poprawe po-
zy¢ji Polski w gospodarce $wiatowej. Uwzgledniajac cztery elemen-
ty obrazujace pozycje kraju w wymianie miedzynarodowej (eksport,
import, aktywa i pasywa) oraz wskazniki przedstawiajace ich udziat
w PKB i ich warto$¢ na jednego mieszkanca (per capita), mozna prze-
prowadzi¢ analize poréwnawczg gospodarki polskiej na tle wybra-
nych krajéw Unii Europejskiej (Wegry, Hiszpania, Holandia, Rumu-
nia). Pozwoli ona na uszczegdlowienie pozycji Polski w wymianie
miedzynarodowej. Biorgc pod uwage wszystkie wskazniki, gospodar-
ka polska charakteryzuje sie nizszym stopniem umiedzynarodowie-
nia niz gospodarka holenderska i wegierska, natomiast w odniesieniu
do gospodarki hiszpaniskiej w ostatnich 20 latach zostal czeSciowo
odrobiony dystans w zakresie wskaznikow obrazujacych udziat eks-
portu i importu w PKB. Jedynie poréwnanie z gospodarkg rumunska
w obszarze wymiany miedzynarodowej wypada korzystnie dla Polski
(zob. tab. 21 3)%

2 Zob. szerzej: pozycja polskiej gospodarski w wymianie miedzynarodowej w publi-
kacji Gorynia (2012, s. 403-425).
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Tabela 2. Analiza poréwnawcza polskiej gospodarki z wybranymi krajami Unii Eu-
ropejskiej — wskazniki na jednego mieszkanca (per capita)

Wskazniki 1990 1995 2000 2005 2010
Eksport per capita (w dolarach USA)
Polska 442 874 1098 2768 5024
Wegry 1203 1737 3322 7504 11499
Hiszpania 2139 3499 4159 6599 8204
Holandia 10817 16152 17769 29824 41636
Rumunia 275 415 546 1507 2710
Import per capita (w dolarach USA)
Polska 296 943 1513 3037 5422
Wegry 1067 1860 3597 7743 10382
Hiszpania 2662 3425 4702 8176 8979
Holandia 10488 14914 16962 26800 37450
Rumunia 458 533 678 2112 3331
Aktywa zagraniczne per capita (w dolarach USA)
Polska 2 14 27 165 1020
Wegry 15 27 125 774 1999
Hiszpania 402 927 3207 7038 14136
Holandia 7057 11175 19256 39491 57879
Rumunia 3 S 6 10 70
Pasywa zagraniczne per capita (w dolarach USA)

Polska 3 204 894 2381 5251
Wegry 55 1094 2240 6058 9093
Hiszpania 1695 2796 3881 8861 13907
Holandia 4613 7506 15365 29402 35701
Rumunia 0 36 313 1186 3270

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych statystycznych UNCTAD Handbook of Sta-
tistics Online, www.unctad.org, wejscie 14 stycznia 2012.
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Tabela 3. Analiza poréwnawcza polskiej gospodarki z wybranymi krajami Unii Eu-
ropejskiej — wskazniki udziatowe w PKB

Wskazniki 1990 1995 2000 2005 2010

Udziat eksportu w PKB (w %)

Polska 26,1 24,1 24,6 34,8 41,0
Wegry 30,8 47,7 90,9 76,3 89,2
Hiszpania 16,0 23,1 28,9 25,3 26,9
Holandia 54,6 59,5 73,2 76,2 88,8
Rumunia 15,7 25,0 32,5 33,1 36,0

Udzial importu w PKB (w %)

Polska 17,4 26,0 33,8 38,1 44,2
Wegry 27,3 s1,1 98,5 78,8 80,6
Hiszpania 19,9 22,6 32,6 31,4 29,4
Holandia 53,0 54,9 69,9 68,4 79,8
Rumunia 26,2 32,2 40,3 46,4 443

Udzial aktywow zagranicznych w PKB (w %)

Polska 0,1 0,4 0,6 2,1 8,3
Wegry 0,4 0,7 3.4 7,9 15,5
Hiszpania 3,0 6,1 22,2 27,0 46,3
Holandia 35,6 41,1 79,3 100,9 123,4
Rumunia 0,2 0,3 0,4 0,2 0,9

Udzial pasywoéw zagranicznych w PKB (w %)

Polska 0,2 5,6 20,0 29,9 42,8
Wegry 1,4 30,0 61,3 61,6 70,6
Hiszpania 12,7 18,5 26,9 34,0 45,5
Holandia 23,3 27,6 63,3 75,1 76,1
Rumunia 0,0 2,2 18,6 26,0 43,5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: danych statystycznych UNCTAD Handbook of Sta-
tistics Online, www.unctad.org, wejscie 14 stycznia 2012.
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Powyzsza analiza pokazuje, ze pozycja Polski w gospodarce Swia-
towej i wymianie mi¢dzynarodowej w dalszym ciagu jest nie najlepsza
i istniejg spore rezerwy mogace stuzy¢ do jej poprawienia. Pomimo
znacznego zwigkszenia stopnia zaangazowania w wymianie mi¢dzy-
narodowej polska gospodarka w wiekszym stopniu znajduje si¢ na
»obrzezach globalizacji”? niz w jej gtdownym nurcie. Powstaje zatem
pytanie, w jaki sposdb poprawi¢ pozycje polskiej gospodarki w Swia-
towym handlu. Jednym z wazniejszych rozwigzan tego problemu jest
zwigkszenie aktywnoSci przedsigbiorstw polskich na rynkach zagra-
nicznych. Stanowi to punkt wyjscia do zdefiniowania podstawowego
celu niniejszego opracowania: okreslenia relacji mi¢dzy stopniem in-
ternacjonalizacji a efektami finansowymi polskich przedsi¢gbiorstw
w konteks$cie wyborow strategicznych dotyczacych dzialalnosci mar-
ketingowej. W rezultacie pozwoli to okreslié, jak poszczegdlne de-
cyzje tworzgce marketingowg strategie internacjonalizacji wplywaja
na stopien internacjonalizacji oraz efekty finansowe przedsigbiorstw.

Do realizacji tak postawionego celu wykorzystano w niniejszej pu-
blikacji metode badan ilosciowych, oparta na danych wtérnych. Wybér
metody badawczej wynika z nastepujacych przestanek: (1) dostosowa-
nie do charakteru celu naukowego ksigzki (przyczynowy — relacja in-
ternacjonalizacji i efektéw; opisowy — kontekst strategicznych decyzji
marketingowych); (2) unikniecie ograniczenh metod iloSciowych opie-
rajacych sie na kwestionariuszach (wywiad, ankieta); (3) dominacja
badan ilosciowych opartych na danych wtérnych w badaniach relacji
internacjonalizacji przedsiebiorstw i jej efektow; (4) wigkszos¢ polskich
badan dotyczacych problematyki internacjonalizacji przedsigbiorstw
zostala przeprowadzona metodg badan kwestionariuszowych.

W sktad préby badawczej przeprowadzonych badan wchodzg przed-
siebiorstwa notowane na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w War-
szawie. Liczebno$¢ proby wynosi 313 przedsigbiorstw w 2009 roku
1312 w 2010 roku; ze wzgledu na dwuletni okres analizy (2009, 2010)
taczna liczba obserwacji ksztaltuje si¢ na poziomie 625.

Analiza wynikéw badan, przeprowadzona za pomoca funkgji regresji
wielorakiej i statystyki ¢ stuzacej do testowania hipotez o r6znicy dwoch
$rednich, pozwala zweryfikowaé hipotezy sformulowane w odniesie-
niu do poszczegblnych celéw badawczych wynikajacych z celu pracy*.

3 Poglad dotyczacy funkcjonowania gospodarki polskiej na ,,obrzezach” globalizacji
mozna znalez¢é w publikacjach: Liberska (2002, s. 320-322); Zorska (2004, s. 63-68).
4 Zob. szerzej: 239-247.
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Przyjetemu celowi pracy i metodzie badawczej zostala podpo-
rzadkowana struktura pracy. Ksigzka sktada si¢ z czterech rozdziatow
i aneksu. Pierwszy jej rozdzial, majacy charakter teoretyczny, przed-
stawia model marketingowej strategii internacjonalizacji przedsie-
biorstw. Model ten sklada sie z czterech elementow: (1) determinant
zewnetrznych i wewnetrznych; (2) strategii ekspansji zagranicznej
(wymiary: czas wejScia, zasieg wejScia 1 zakres ekspansji zagranicz-
nej); (3) strategii obstugi rynkéw zagranicznych (wymiary: strategie
wejScia na rynki zagraniczne, konfiguracja i koordynacja aktywnosci
na rynkach zagranicznych, wybér rynku docelowego i strategii pozy-
cjonowania na rynkach zagranicznych, stopief standaryzacji i adapta-
¢ji dzialan marketingowych na rynkach zagranicznych); (4) relacji:
stopien internacjonalizacji a efekty finansowe. Przedstawiony model
marketingowej strategii internacjonalizacji ma charakter normatyw-
ny i jest powigzany z perspektywa sytuacyjng. Punktami wyjscia do
zdefiniowania modelu marketingowej strategii internacjonalizacji s3:
(1) powigzanie decyzji marketingowych ze strategia zakresowg przed-
sicbiorstwa (strategie ekspansji zagranicznej) oraz z budowaniem
przewag konkurencyjnych przedsi¢biorstwa w wymiarze globalnym
(strategie obstugi rynkéw zagranicznych); (2) uwzglednienie efektow
finansowych decyzji marketingowych; (3) przeglad typologii (mode-
li) decyzji strategicznych przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych.
Model marketingowej strategii internacjonalizacji przedsigbiorstw
przedstawiony jest w ujeciu holistycznym, co oznacza, ze dziatania
marketingowe przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym analizowane
s3 w szerszym ujeciu — w kontekscie decyzji strategicznych (zakreso-
wych i biznesowych), organizacyjnych i finansowych.

Rozdzial drugi ksiazki jest po§wigcony charakterystyce teorii in-
ternacjonalizacji przedsigbiorstw. Modele internacjonalizacji przed-
sicbiorstw pogrupowano w pie¢ typéw: ekonomiczne, produkto-
we, finansowe, behawioralne i zasobowe. Ocena mocnych i stabych
stron analizowanych modeli oraz uwzglednienie specyfiki polskiej
gospodarki pozwolitly na sformutowanie nastepujacych wnioskow:
(1) model uppsalski odnosi si¢ do proceséw umiedzynarodowienia
przedsiebiorstw rozpoczynajacych dziatalnosé po 1990 roku i funk-
cjonujacych w branzach tradycyjnych; (2) model przedsi¢biorstw
»globalnych od poczatku™ opisuje procesy internacjonalizacji matych
i $rednich przedsi¢biorstw powstalych po 1990 roku, funkcjonuja-
cych w branzach wysokiej technologii, o wyzszym stopniu globaliza-
gji; (3) model LLL (Linkage — Laverage — Learning) dotyczy procesow
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umiedzynarodowienia dziatalnosci duzych przedsigbiorstw sprywa-
tyzowanych w okresie transformacji gospodarcze;j.

Trzeci rozdziat pracy stanowi przeglad badan internacjonalizacji
przedsiebiorstw i jej efektow’. Przeglad badan jest przeprowadzony
na probie 115 badan opublikowanych w latach 1960-2010°. Na pod-
stawie tego przegladu sformulowano nastepujace wnioski dotyczace
metodyki badawczej: (1) dominujaca technikg badawcza sg przekro-
jowe badania ilo$ciowe, oparte na danych wtérnych; (2) najczesciej
wykorzystywang technikg analityczng jest funkcja regresji; (3) bada-
nymi przedsiebiorstwami sg gléwnie podmioty amerykanskie dziata-
jace w wielu branzach przemystowych oraz majace znaczne rozmiary;
(4) proby badanych przedsigbiorstw sa znaczne — $rednia liczebnosé
w analizowanych badaniach wynosi prawie 500 podmiotow; (5) zmien-
na internacjonalizacji najczesciej jest definiowana za pomocg wskaznika
udziatu przychodéw ze sprzedazy zagranicznej w catkowitych przycho-
dach ze sprzedazy; (6) zmienna efektow w przewazajacej czesci badan
jest wyznaczana za pomocg wskaznikow rentownosci aktywow (ROA),
sprzedazy (ROS) lub kapitatu (ROE); (7) zmienne kontrolne pozwalaja
na uwzglednienie kontekstu strategicznego i otoczenia zewngtrznego.
Przeglad badan relacji M-P umozliwit identyfikacje siedmiu typow rela-
gji: (1) liniowa pozytywna; (2) liniowa negatywng; (3) brak zaleznosci
liniowej; (4) nieliniowg krzywa U; (5) nieliniowa odwr6cong krzywa U;
(6) nieliniowa horyzontalng krzywg S; (7) nieliniowa horyzontalng
odwrdcong krzywa S. Badania przeprowadzone w XX wieku wskazu-
ja glownie na pozytywna relacj¢ migdzy stopniem internacjonalizacji
a efektami, natomiast badania z XXI wieku wyznaczajg relacje nieli-
niowe. Oznacza to, ze relacja M-P ma charakter dynamiczny i wielo-
fazowy. Sa to nastepujace po sobie fazy negatywnych i pozytywnych
relacji M-P, wynikajace ze stopniowego budowania pozycji na rynkach
zagranicznych i uczenia si¢ prowadzenia biznesu na nowych rynkach
zagranicznych. Przeglad badan relacji M-P umozliwil takze wyzna-
czenie luki badawczej: okreSlenie relacji internacjonalizacji polskich
przedsiebiorstw i jej efektow w kontekscie marketingowych decyzji
strategicznych.

Czwarty rozdzial zawiera rozwazania dotyczace metodyki badaw-
czej 1 wynikéw badan wlasnych. Na poczatku rozdziatu przedstawiono

5 W dalszych rozwazaniach relacja: internacjonalizacja — efekty bedzie przedstawiana
za pomocg skrétu M-P.

¢ Krotka charakterystyka analizowanych badan przedstawiona jest w Aneksie (zob.
s. 326-366).



Wistep 17

uzasadnienie wyboru metody badawczej. Nastepnie przeprowadzo-
na jest charakterystyka metodyki badawczej, polegajaca na opisaniu:
celow i hipotez badawczych, sposobu doboru elementéw do préby
badawczej i jej liczebnosci, definicji zmiennych zaleznych (efekty fi-
nansowe), niezaleznych (internacjonalizacja) i kontrolnych (ogdlne
charakterystyki podmiotu) oraz wykorzystanych metod statystycznych.
Analiza zebranych danych i wyniki badain oméwione sg w porzadku
wynikajacym z kolejnosci sformutowanych hipotez badawczych oraz
z modelu marketingowej strategii internacjonalizacji przedsiebiorstw.
Istotnym elementem tego rozdziatu s3 wnioski koficowe przedstawia-
jace syntetycznie wyniki badan i ograniczenia przeprowadzonych ba-
dan. Wyniki badan pozwalaja na sformutowanie czterech tez pracy:
(1) przedsigbiorstwa dziatajace na rynkach zagranicznych, majace wyz-
szy stopien internacjonalizacji, osiagaja stabsze efekty finansowe niz
podmioty majgce nizszy stopiefn internacjonalizacji (typ relacji M-P
— liniowa negatywna); (2) przedsiebiorstwa dziatajace tylko na rynku
krajowym uzyskuja lepsze wyniki finansowe w poréwnaniu z podmio-
tami funkcjonujagcymi na rynkach zagranicznych (rynkowy wskaznik
finansowy — nadwyzka wartosci); (3) poszczegdlne opcje decyzyjne
dotyczace wymiaréw marketingowej strategii internacjonalizacji przed-
siebiorstw nie powodujg znaczacych roznic w efektach finansowych
(wyjatek stanowig opcje decyzyjne dotyczace strategii wejscia); (4) wyz-
szy stopien internacjonalizacji przedsiebiorstwa wynika z okreslonych
wyboréw na poziomie strategii ekspansji zagranicznej (wczesne wej-
Scie na rynki zagraniczne, wejScie sekwencyjne, strategia rozproszona)
i w odniesieniu do strategii obstugi rynkéw zagranicznych (strategia
wejScia hierarchiczna i kooperacyjna kapitalowa, konfiguracja aktyw-
nosci w tancuchu wartosci w wielu krajach).

Niniejsza ksigzka nie powstalaby bez pomocy i zyczliwosci wielu
os6b. Dzigkuje mojej Zonie za wsparcie i nieoceniong pomoc. Pragne
podzieckowaé takze wspotpracownikom z Katedry Marketingu Wy-
dzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego za wartoSciowe
wskazowki, w szczegdlnosci zas profesorowi Romanowi Glowackie-
mu, mojemu mentorowi naukowemu, za inspiracje i merytorycz-
ng pomoc. Réwnie wazne byly rady i sugestie profesoréw z innych
oSrodkéw akademickich. Serdecznie dzigkuje réwniez za pomoc
w przeprowadzeniu analiz statystycznych Markowi Mlodozencowi.
Dzigkuje recenzentowi wydawniczemu tej ksigzki — prof. Robertowi
Kozielskiemu, za cenne uwagi, komentarze i sugestie, ktore pozwoli-
ty nada¢ ostateczny ksztalt publikacji.






Rozdziat 1

Marketingowa strategia
internacjonalizacji — istota, wymiary
i determinanty

1.1. Istota marketingowej strategii
internacjonalizacji

1.1.1. Strategia — pojecie 1 wymiary

Jednym z kluczowych pojeé w zarzadzaniu i marketingu jest stra-
tegial. W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji tego termi-
nu, charakteryzujacych si¢ odmiennym punktem wyjscia i stopniem
szczegOtowosci (Mintzberg 1978, 's. 935; Bracker 1980, s. 219-222;
Bourgeois 1980, s. 27-28; Fabiafiska, Rokita 1986, s. 63-65; Mar-
chesnay 1994, s. 12; Markides 1999, s. 6; 2004, s. 5-6; Yip 2004a,
s. 18; Hafsi, Howard 2005, s. 507-508; Gorynia 2007, s. 30-33;
Nag et al. 2007, s. 937; Khalifa 2008, s. 895-896). W zwigzku z po-
wyzszym trudnosci przysparza zdefiniowanie pojecia strategii, tak by
byto ono proste, jednoznaczne i akceptowalne zaréwno przez srodo-
wisko naukowe, jak i praktykow (Wit, Meyer 2007, s.17-18).

Pojecie strategii mozna opisaé przez wyznaczenie czterech wy-
miarow: celu, tresci, procesu i kontekstu (Bourgeois 1980, s. 25-39;
Wit, Meyer 2007, s. 19-21) (zob. il. 1).

Cel istnienia przedsiebiorstwa zwigzany jest z odpowiedzig na
pytanie — dlaczego? Wyrazem tego jest wizja i misja przedsiebior-
stwa oraz okreSlenie, jaki wkiad dla otoczenia bedzie miato przed-
sigbiorstwo oraz w jakim stopniu bedzie zaspokajaé oczekiwania
interesariuszy (wlascicieli, nabywcoéw, pracownikéw, dostawcow,

! Pojecie ,strategia” jest SciSle zwigzane z terminami ,zarzadzanie strategiczne” oraz
»zarzadzanie marketingowe”. Sg one szersze, w wigkszym stopniu nastawione na proces
tworzenia strategii oraz jej realizacje i kontrolg.
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spolecznosci lokalnych itp.) (Wit, Meyer 2007, s. 20). W literatu-
rze mozna spotkaé podejScie zwigzane z traktowaniem celu istnienia
organizacji jako elementu tresci strategii (Fahey, Christensen 1986,
s. 168-170).

Proces tworzenia strategii opisuje powstawanie strategii w przed-
siecbiorstwie. Mozna go zdefiniowa¢ za pomoca nastepujacych pytan:
(1) jaka jest i jak powinna by¢ tworzona, analizowana, formulowa-
na, realizowana, zmieniana i kontrolowana strategia?; (2) kto bierze
udzial w tych dzialaniach?; (3) kiedy s3 podejmowane poszczegdl-
ne dziatania? (Bourgeois 1980, s. 26-31; Huff, Reger 1987, s. 211-
236; Ketchen et al. 1996, s. 231-234; Wit, Meyer 2007, s. 20; Smi-
nia 2009, s. 97-125).

Kontekst strategiczny: Gdzie?

Cel i;tn?enic Proces strategii Tres¢ strategii
przedsiebiorstwa Jak, kto, kiedy? Co?
Dlaczego? :

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Wit, Meyer (2007, s. 20).

llustracja 1. Wymiary strategii

Tre$¢ strategii jest wynikiem procesu jej tworzenia. To zbidr
dziatan strategicznych majacych charakter celowy lub/i przypadko-
wy (emergentny). Tre$¢ strategii sklada sie z trzech czeSci: strategii
zakresowych (zdefiniowanie domeny dziatania przedsi¢biorstwa),
strategii na poziomie biznesu (okreSlenie sposobu konkurowania na
obstugiwanych rynkach/w biznesach) oraz strategii funkcjonalnych
(np. marketingowa, finansowa, produkcyjna) (Vancil, Lorange 1975,
s. 81-90; Bourgeois 1980, s. 26-31; Ketchen et al. 1996, s. 231-
2355 Wit, Meyer 2007, s. 20).
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Kontekst strategiczny zawiera uwarunkowania, w jakich powsta-
je strategia. Sa to uwarunkowania zewnetrzne (branzowe, ogdlne —
kraju macierzystego i krajow obcych, jesli przedsiebiorstwo dziata
na rynkach zagranicznych) oraz wewnetrzne (organizacyjne). Maja
one bezposredni lub posredni wplyw na cele, proces i tres¢ strategii
(Bourgeois 1980, s. 32-35; Ketchen et al. 1996, s. 232; Wit, Meyer
2007, s. 20).

1.1.2. Model marketingowej strategii
internacjonalizacji

Dziatania przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych stanowig inte-
gralng czes¢ sktadowg strategii (w wymiarze treSci na poziomie stra-
tegii zakresowej, biznesu i funkcjonalnej).

W przypadku typologii decyzji strategicznych przedsigbiorstwa
na rynkach zagranicznych nie ma jednolitych pogladéw (modeli)
(Solberg, Durrieu 2006, s. 61; 2008, s. 522)%. Uwzgledniajac dwa
kryteria (poziom strategii, charakter strategii), mozna je sklasyfiko-
waé w cztery grupy (zob. tab. 4).

Pierwsze kryterium dotyczy poziomu strategii oraz pozwala wy-
odrebni¢ dwa typy strategii — calego przedsigbiorstwa (lub jednostki
biznesowej) i funkcjonalng (marketingowa). Modele strategii doty-
czace calego przedsi¢biorstwa (lub jednostki biznesowej) majg cha-
rakter szerszy. Wyznaczaja one kierunki dzialania strategicznego na
poziomie calego przedsiebiorstwa i odnosza sie do wszystkich ak-
tywnosci (badania i rozwdj, zaopatrzenie, produkcja, marketing i fi-
nanse). Strategia marketingowa ma zakres wezszy niz strategia dla
calego przedsiebiorstwa, ale ze wzgledu na swoja role w ksztaltowa-
niu propozycji wartosci dla klientéw oraz tworzeniu dziatain kon-
kurencyjnych na rynku stanowi istotny komponent kazdej strategii,
w tym rOowniez odnoszacej si¢ do dzialalnosci na rynkach zagranicz-
nych (Zou, Cavusgil 1996, s. 52).

2 Prowadzone rozwazania sg skoncentrowane na jednym wymiarze strategii — tresci.
Podstawe teoretyczng okreslenia treSci — wymiaréw marketingowej strategii przedsie-
biorstwa na rynkach zagranicznych — wyznaczajg teorie internacjonalizacji przedsigbior-
stwa (zob. szerzej: s. 109-169).
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Tabela 4. Typologia strategii internacjonalizacji

Poziom - strategii

Strategia przedsi¢biorstwa
(jednostki biznesu)

Strategia marketingowa

Charakter strategii

Strategia wielonarodowa
Root (1987)

Wymiary:

Wybér produktu do ekspan-
sji zagranicznej

Marketingowa strategia
wielonarodowa

Root (1987)

Wymiary:

Wybor produktu do ekspan-
sji zagranicznej

Koordynacja aktywnosci

w taficuchu wartosci
Unifikacja dziatain marketin-
gowych

Integracja posunig¢é rynko-
wych

P~
% e Ocena i wybér rynku zagra- | ¢ Ocena i wybor rynku zagra-
= nicznego nicznego
§ e Okreslenie celow dla wy- e Okreslenie celow dla wy-
< branego rynku produktowo- branego rynku produktowo-
= -geograficznego o -geograficznego o

* Wybdr sposobu wejscia na * Wybdr sposobu wejscia na

rynki zagraniczne rynki zagraniczne
e Segmentacja rynku i wybor
rynku docelowego na rynku
zagranicznym
* Projekt marketingu-mix

Strategia globalna Marketingowa strategia

Yip (1989) globalna

Zou, Cavusgil (1996) Zou, Cavusgil (2002)

Wymiary: Wymiary:

e Udzial w rynku globalnym  Standaryzacja/adaptacja dzia-
2 | * Standaryzacja produktu tan marketingowych
= | Lokalizacja aktywnosci * Konfiguracja i koordynacja
2 w taficuchu wartosci aktywnosci marketingowych
SN w faficuchu wartosci

Integracja dziatalnosci ryn-
kowej (konkurencyjnej)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Drugie kryterium klasyfikacji strategii internacjonalizacji dotyczy
podzialu na strategie wielonarodowa (multidomestic strategy) i stra-
tegie globalng (global strategy). Strategia wielonarodowa zgodnie
z postulatami D.]J. Collisa (1991, s. 49) r6zni si¢ od strategii global-
nej trzema elementami: (1) strategia wielonarodowa stanowi zbiér
niezaleznych strategii dla poszczegélnych krajow, w ktorych przed-
sigbiorstwo prowadzi swoja dzialalno$¢, natomiast strategia global-
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na ukierunkowana jest na poszukiwanie zaleznosci miedzy pozycja
rynkowg, zasobami i dzialalnoScig przedsigbiorstwa w poszczegél-
nych krajach; (2) w ramach strategii globalnej identyfikowane sg 7ré-
dta zaleznosci pomiedzy krajami, gdyz moga one stanowié podstawe
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, w strategii wielonaro-
dowej za$ poszczegblne kraje sa traktowane jako odrebny biznes;
(3) istotnym elementem (wymiarem) strategii globalnej jest konfi-
guracja i koordynacja aktywnosci tancucha wartoSci przedsigbior-
stwa w wymiarze $wiatowym (w krajach, w ktérych przedsigbior-
stwo prowadzi dzialalnos¢), w przypadku strategii wielonarodowe;j
konfiguracja i koordynacja tancucha wartosci nastepuje na poziomie
poszczegdlnych rynkéw geograficznych.

Kluczowym modelem strategii wielonarodowej jest model F.R. Roota
(1987, s. 2-5) oparty na nastepujacych wymiarach decyzyjnych: (1) wy-
borze produktu do ekspansji zagranicznej; (2) ocenie i wyborze rynku
zagranicznego; (3) okresleniu celéw dla wybranego rynku produkto-
wo-geograficznego; (4) wyborze sposobu (strategii) wejScia na rynki
zagraniczne (strategie eksportowe, kontraktowe, inwestycyjne). Model
ten SciSle wiaze si¢ ze szkolg planistyczng w zarzadzaniu strategicznym,
dotyczy strategii biznesu i jest skoncentrowany na pierwszej fazie pro-
wadzenia dzialalnosci na rynku zagranicznym.

Podstawg marketingowej strategii wielonarodowej jest rowniez
model F.R. Roota (1987, s. 2-5), uzupelniony o segmentacj¢ ryn-
ku i wybér rynku docelowego oraz zaprojektowanie marketingu-mix
(decyzje produktowe, dystrybucyjne, promocyjne i cenowe). Decyzje
te odnoszg si¢ do obstugiwanych przez przedsiebiorstwo poszczegél-
nych rynkéw zagranicznych. Model marketingowej strategii wielo-
narodowej jest zwigzany ze szkolg marketingu menedzerskiego.

Punktem wyjScia do zbudowania wielowymiarowych modeli stra-
tegii globalizacji sg publikacje dotyczace globalizacji rynkéw (branz)
oraz dzialan strategicznych przedsigbiorstw w wymiarze globalnym
(Hout et al. 1982, s. 98-105; Levitt 1983, s. 92-102; Hamel, Pra-
halad 1983, s. 341-351; 1985, s. 139-148; Kogut 1985a, s. 27-38;
Porter 1986, s. 15-60; Quelch, Hoff 1986, s. 59-68; Ghoshal 1987,
s. 425-440; Bartlett, Ghoshal 1988, s. 54-74; Ohmae, s. 1989,
s. 152-161; Bartlett, Ghoshal 1991, s. 5-16).

Pierwszym caloSciowym modelem strategii globalnej jest model
G.S. Yipa (1989, s. 29-41). Sklada si¢ z pigciu decyzji strategicz-
nych tworzgcych tres¢ strategii globalnej przedsigbiorstwa i dotycza-
cych: (1) udziatu w rynku globalnym (zakres ekspansji zagranicznej);
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(2) stopnia standaryzacji produktéw; (3) lokalizacji (koncentracji)
aktywnosci w tancuchu wartosci; (4) stopnia unifikacji dziatan mar-
ketingowych; (5) integracji posunieé¢ rynkowych. Decyzje tworzace
strategie globalng przedsiebiorstwa sg determinowane przez czynni-
ki zewnetrzne (stopien globalizacji branzy) oraz czynniki wewngtrz-
ne (pozycje oraz zasoby przedsiebiorstwa i strategicznej jednostki
biznesu). Dostosowanie decyzji zwigzanych ze strategia globalng
do powyzszych determinant (przede wszystkim do stopnia globali-
zacji branzy) umozliwia przedsiebiorstwu osiggniecie pozytywnych
rezultatéw rynkowych i finansowych. Ze wzgledu na silne wyak-
centowanie roli branzy (stopnia globalizacji) model strategii global-
nej G.S. Yipa zalicza si¢ do szkoly pozycyjnej w zarzadzaniu strate-
gicznym.

Wielowymiarowy model strategii globalnej autorstwa S. Zoua
i S.T. Cavusgila (1996, s. 52-69) stanowi rozszerzenie modelu
G.S. Yipa o dodatkowy wymiar strategiczny: koordynacje aktyw-
nosci w tancuchu wartosci. Ponadto, ze wzgledu na przyjecie przez
autoréw tego modelu zalozen szkoty zasobowej i pozycyjnej, moc-
niej zaakcentowane sg wewnetrzne czynniki determinujace strategie
globalng. Nalezg do nich nastepujgce zmienne: orientacja rynkowa
przedsiebiorstwa, orientacja menedzeréw i ich zaangazowanie, kul-
tura organizacyjna, umiejetnosSci organizacyjne oraz doswiadczenie
mi¢dzynarodowe.

Do podstawowych ograniczei obu modeli mozna zaliczy¢ naste-
pujace kwestie: (1) nie s3g powiazane z rodzajowymi przewagami kon-
kurencyjnymi (przewaga kosztowg i jakoSciowg); (2) nie uwzgled-
niajg w ramach analizowanych wymiaréw strategicznych strategii
wejScia na rynki zagraniczne®; (3) nie biorg pod uwage czynnika cza-
su — czasu wejscia przedsiebiorstwa na rynek zagraniczny i szybkosci
proces6w internacjonalizacji.

W nowszych modelach strategii globalnej niektére z tych ograni-
czen zostaly uwzglednione: czas (Kutscher, Biurle 1997,s. 103-125);
typ przewagi konkurencyjnej, czas (zasieg wejScia) i strategie wejscia
(Solberg, Durrieu 2008, s. 520-543); czas (Sciezka internacjonaliza-
cji: czas i zasieg wejscia) oraz strategie wejScia (Tuppura et al. 2008,
s. 473-487). Uwzglednienie powyzszych wymiaréw, w szczegdlnosci
czasu, pozwala na nadanie modelom strategii globalnej charakteru

3 Strategie wejscia na rynki zagraniczne maja duzy wptyw na ksztaltowanie sie konfi-
guracji aktywnosci w taiicuchu wartosci.
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dynamicznego i powigzanie ich ze szkola dynamicznych umiejetnosci

w zarzadzaniu strategicznym.

Kompleksowy model marketingowej strategii globalnej zostat
opracowany takze przez S. Zoua i S.T. Cavusgila (2002, s. 40-56).
Obejmuje on trzy wymiary strategiczne: (1) poziom standaryzagcji
dzialan marketingowych (standaryzacja produktu, ceny, dystrybucji
i promocji), pozwalajacy na przedstawienie oferty rynkowej (mar-
keting-mix) w ujeciu wielu rynkéw geograficznych obstugiwanych
przez przedsiebiorstwo; (2) poziom konfiguracji i koordynacji ak-
tywnoSci marketingowych w tafcuchu wartosci przedsiebiorstwa,
ukazujacy strukturalno-organizacyjne aspekty globalnej strategii
marketingowej; (3) integracje dzialalnoSci przedsiebiorstwa, powia-
zang z globalnymi posunigciami konkurencyjnymi i udzialem w ryn-
ku globalnym. Dziatalno$¢ marketingowa w modelu marketingowe;j
strategii globalnej jest determinowana przez trzy zmienne: do$wiad-
czenie miedzynarodowe, orientacje globalng i stopiefi globalizacji
branzy. Model ten jest w znacznym stopniu powigzany z modelem
strategii globalnej, opracowanym przez tych samych autoréw. Ogra-
niczenia tego modelu, odnoszace sie do tresci, zblizone sg do ograni-
czefi modelu strategii globalne;j.

Uwzgledniajgc charakterystyke poszczegdlnych modeli strategii
internacjonalizacji, mozna wyr6znié nastepujace rodzaje decyzji stra-
tegicznych, tworzacych model marketingowe;j strategii internacjona-
lizagji (zob. il. 2)*:

* strategie ekspansji zagranicznej zawierajace decyzje dotyczace:
czasu wejscia na rynki zagraniczne (faza cyklu zycia organizacji),
zasiegu wejscia (sekwencyjna vs rownolegla), zakresu internacjo-
nalizacji (liczba krajéw: skoncentrowane vs rozproszone). Decy-
zje te s3 elementami strategii zakresowej przedsiebiorstwa;

* strategie obstugi rynkéw zagranicznych zwigzane s3 z nastepuja-
cymi wymiarami: strategia wejscia na rynki zagraniczne, konfigu-
racjg i koordynacja aktywnosci w faincuchu wartosci, wyborem
rynku docelowego oraz stopniem standaryzacji/adaptacji dzia-
tan marketingowych. Dzialania wynikajace z powyzszych decyzji
strategicznych pozwalajg na budowanie przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa w wymiarze globalnym.

4 W polskiej literaturze przedmiotu kompleksowe modele strategii internacjonalizacji
przedsiebiorstwa mozna znalezé w publikacjach: Gorynia (2007, s. 30-49); Witek-Haj-
duk (2010, s. 73-162) i Wiktor, Chlipata (2012, s. 17-32).
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~

Zmienne zewngtrzne

* Branza

* Stopien podobienstwa
obstugiwanych rynkéw
zagranicznych

* Dostepnos¢ do rynku
zagranicznego

* Ryzyko prowadzenia
dziatalnosci na rynku
zagranicznym
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llustracja 2. Model marketingowej strategii internacjonalizacji przedsiebiorstwa

Wybory odnoszace sie do poszczegdlnych wymiaréw marketin-
gowej strategii internacjonalizacji s3 determinowane przez zmienne
zewnetrzne i zmienne wewnetrzne (Yip 1989, s. 30; Zou, Cavusgil
1996, s. 61; Wiktor et al. 2008, s. 112). Do zmiennych zewnetrz-
nych mozna zaliczyé: zmienne branzowe (zwigzane ze stopniem glo-
balizacji branzy, stopniem intensywnosci konkurowania, fazg cyklu
zycia produktu, typem nabywcéw, charakterystykg produktu oraz
wielkoscig popytu), stopienn podobienstwa rynku zagranicznego do
krajowego, dostepno$¢ do rynku zagranicznego oraz ryzyko prowa-
dzenia dzialalnosci na danym rynku zagranicznym. Do zmiennych
wewnetrznych naleza: orientacja miedzynarodowa, doswiadczenie
miedzynarodowe, stopien centralizacji decyzji strategicznych (mar-
ketingowych), wielko$¢ przedsiebiorstwa oraz ,,ukryta” wiedza (jej
charakter, wartos¢).

Efekty dziatania przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych moz-
na opisaé za pomocg dwoch zmiennych: stopnia internacjonalizacji
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przedsiebiorstwa oraz wyniku finansowego. Uwzglednienie tych ele-
mentdéw jest zwigzane z poszukiwaniem odpowiedzi na pytanie, czy
istnieje zalezno$¢ pomiedzy stopniem internacjonalizacji a wynikiem
finansowym, okreslonym w kontekscie decyzji zwigzanych ze strate-
gia ekspansji zagranicznej i strategig obstugi rynkéw zagranicznych.
Okreslenie relacji stopnia internacjonalizacji i efektow jest zgodne
z postulatem mierzalno$ci dzialan marketingowych zaréwno strate-
gicznych, jak i taktycznych (Kozielski 2007, s. 31).

Model marketingowe;j strategii internacjonalizacji ma charakter
normatywny i jest powigzany z perspektywg sytuacyjng. Charakter
normatywny oznacza, ze jest on wzorcowy i uniwersalny z punk-
tu widzenia wielko$ci przedsiebiorstwa i branz, w jakich ono dzia-
ta. Perspektywa sytuacyjna ma podstawy w pracach A.R. Chandlera
(1962) oraz PR. Lawrence’a i J.W. Lorscha (1967); w modelu ozna-
cza nastepujacg sekwencje: otoczenie —» strategia — wyniki.

Holistyczne ujecie modelu marketingowej strategii internacjo-
nalizacji umozliwia przedstawienie dzialalnoSci przedsigbiorstwa
na rynkach zagranicznych w szerszym wymiarze, nie tylko w odnie-
sieniu do decyzji marketingowych, ale takze decyzji strategicznych
(dotyczacych strategii zakresowych i biznesowych), organizacyjnych
i finansowych. Podejscie holistyczne jest zgodne z koncepcja przede-
finiowania istoty funkcji marketingu w przedsigbiorstwie (Webster
1992, s. 1-18) oraz z zalozeniami orientacji rynkowej (Kohli, Jawor-
ski 1990, s. 1-18). Zmiana istoty funkcji marketingu w przedsi¢bior-
stwie odnosi sie do rozszerzenia tradycyjnego podejsScia opartego na
produkcie i przedsiebiorstwie o procesy, podmioty w systemie ryn-
kowym i relacje przedsiebiorstwa z innymi podmiotami rynkowy-
mi. Orientacja rynkowa przedsigbiorstwa dotyczy (Kohli, Jaworski
1990, s. 4-6): (1) generowania wiedzy rynkowej dotyczacej biezg-
cych i przysztych preferencji nabywcow; (2) rozpowszechniania wie-
dzy rynkowej w przedsiebiorstwie; (3) wykorzystania wiedzy rynko-
wej w dzialalnosSci przedsigbiorstwa na rynku. Zalozenia orientacji
rynkowej akcentujg procesowy charakter dziatalno$ci marketingowe;j
oraz powigzanie decyzji marketingowych z innymi decyzjami bizne-
sowymi w przedsiebiorstwie.
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1.2. Strategie ekspansji zagranicznej

1.2.1. Strategia zakresowa — punkt wyjscia dla strategii
ekspansji zagraniczne;j

Nowo powstate przedsigbiorstwo jest najczeSciej zorientowane na
sprzedaz (oferowanie) jednego produktu (ustugi) lub grupy blisko po-
wigzanych z sobg produktéw, najczesciej na rynku lokalnym. W dal-
szych fazach rozwoju przedsiebiorstwa dochodzi do podejmowania
dziatan zwigzanych z wchodzeniem na nowe rynki produktowe i geo-
graficzne oraz wychodzeniem z niektérych starych rynkéw produk-
towych i geograficznych. Dziatania takie okreSla si¢ mianem strate-
gii zakresowych. Okres$laja one domeng dzialania przedsigbiorstwa.

Model definiowania domeny dzialania przedsi¢biorstwa D.F. Abel-
la opiera si¢ na trzech zmiennych (Abell 1980, s. 17; Lambin 2001,
s. 190-191; Obltoj 2007, s. 401-409): funkcji, technologii i typie na-
bywcow. Funkgje okreslaja potrzeby, ktére moga by¢ zaspokojone przez
dany produkt. Zdefiniowanie funkcji odpowiada na pytanie: ,,Co ofe-
rujemy (sprzedajemy)?”. Technologie przedstawiajg alternatywne spo-
soby realizacji okreslonych funkcji z punktu widzenia klienta. Stanowi
to odpowiedz na pytanie: ,,Jak to robimy?”. Typ nabywcy wyznacza
grupe klientow, do ktérych jest kierowana oferta rynkowa. Jest to od-
powiedZ na pytanie: ,,Komu oferujemy nasz produkt?”. Model troj-
wymiarowy D.F. Abella mozna uzupelni¢ o dwa dodatkowe wymiary:
rynek geograficzny i stopiefi integracji pionowej (wertykalnej). Wymiar
rynku geograficznego przy definiowaniu domeny dzialania wyznacza
odpowiedZ na pytanie: ,,Jakie rynki geograficzne bedzie obstugiwato
przedsigbiorstwo?”. Wymiar stopnia integracji pionowej okresla ogni-
wa w systemie rynkowym, w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo.
Przedsiebiorstwo nie tylko koncentruje si¢ na oferowaniu (wytwarza-
niu/$wiadczeniu) swoich produktéw, ale takze moze przejaé funkcje
(aktywnosci) swoich dostawcodw lub/i klientow.

Zmiany w domenie dziatania przedsi¢biorstwa sg efektem dwoch
typOw strategii zakresowych: rozwojowych i konsolidacyjnych (Gul-
tinan, Paul 1991, s. 29-35; Podstawka 2008, s. 43—48; Kotler, Keller
2012, s. 46-49) (zob. tab. 5).

Strategie rozwojowe pozwalajg zwiekszy¢é warto$¢ przedsiebior-
stwa w dlugim okresie: wskutek przyrostu przychodéw ze sprzedazy,
przez poszukiwanie mozliwosci zwigkszania sprzedazy na dotychczas
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obstugiwanych rynkach (w ramach dotychczasowej domeny dzia-
tania) oraz przez wejscie na nowe rynki (przedefiniowanie dome-
ny dziatania przedsi¢biorstwa). Aby zwiekszy¢ przychody ze sprzeda-
zy, przedsiebiorstwo moze skorzystaé ze strategii typu rozwojowego’,
ktére dzielg sie na strategie rozwoju intensywnego i dywersyfikacji.

Tabela 5. Typologia strategii zakresowych

Typy strategii zakresowych

Rozwojowe Konsolidacyjne

Rozszerzenie | Dywersyfikacja
Dywersyfikacja lateralna
Dywersyfikacja horyzontalna
Dywersyfikacja koncentryczna
Dywersyfikacja geograficzna
Dywersyfikacja pionowa

Dotychcza- Rozwdj intensywny Oszczedzanie
sowa Penetracja rynku Zniwa
Rozwdj segmentéw rynku Koncentracja

Rozwéj produktéw
Integracja pionowa

Domena przedsiebiorstwa

Zawezanie Ograniczanie
Dezintegracja
Deinternacjonalizacja
Deinwestycja

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Pierwsza grupa strategii rozwojowych — rozwoju intensywnego —
zwigzana jest z poszukiwaniem mozliwosci zwickszenia przychodow
ze sprzedazy w ramach dotychczasowej domeny dziatania przedsig-
biorstwa. Wariant ten obejmuje nastepujace opcje szczegdtowe:

* penetracje rynku polegajacg na poszukiwaniu mozliwosci zwiek-
szenia sprzedazy dotychczasowych produktéw na tych samych
segmentach rynku co dotychczas przez agresywna dziatalnosé
marketingowa (dystrybucje, promocje, cene);

* rozwdj segmentdéw rynku polegajacy na wprowadzaniu dotychczas
wytwarzanych produktéw na nowe segmenty rynku;

5 Opracowanie wlasne na podstawie Ansoff (1957, s. 113-114; 1958, s. 393-394);
Glowacki et al. (1984, s. 58-61); Gultinan, Paul (1991, s. 29-35); Podstawka (2008,
s. 43-47); Kotler, Keller (2012, s. 46-49); Taranko (2012, s. 181-214).
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* rozwdj produktéw polegajacy na wprowadzeniu nowych wersji
produktéw na dotychczas obstugiwane segmenty rynku;

* integracje poziomg zwigzang z przejeciem konkurenta (przedsie-
biorstwa majgcego podobng lub wezszg domene dzialania) lub
zakupem konkurencyjnych marek produktowych, pozwalajacych
na rozszerzenie asortymentu rynkowego i wejscia na nowe seg-
menty rynku.

Druga grupa strategii rozwojowych — dywersyfikacji — zwigzana jest
z przedefiniowaniem domeny przedsi¢biorstwa wskutek rozszerzenia
dzialalnosci®. Przedsiebiorstwo wchodzi wowczas w nowy obszar dzia-
talnosci, wykorzystujac rozwoj wewnetrzny, rozwoj zewnetrzny (ku-
pujac inny podmiot rynkowy) badZ kooperacj¢ z innymi podmiotami
rynkowymi. Mozna wyr6zni¢ pieé opcji dywersyfikacji’:

* dywersyfikacje pionowa: zaangazowanie przedsiebiorstwa w dzia-
talno$¢ dostawcow (wsteczna integracja pionowa) lub/i klientéw
(post¢pujaca integracja pionowa);

* dywersyfikacje koncentryczng: przedsigbiorstwo oferuje nowe
produkty majace techniczne i technologiczne zwiazki z dotych-
czasowg dzialalnoscig; dzieki temu wystepuja efekty synergiczne
w dzialalnoSci operacyjnej (synergia techniczna);

* dywersyfikacje horyzontalng: wprowadzenie przez przedsi¢bior-
stwo nowych produktéw (niemajacych zwigzkéw z oferowanymi
produktami) adresowanych do dotychczas obstugiwanych grup
nabywcéw (synergia marketingowa);

e dywersyfikacje lateralng: wprowadzenie nowego produktu nie-
zwigzanego z dotychczasowym asortymentem rynkowym oraz
dotychczasowymi grupami nabywcow (zwykle brak synergii);

* dywersyfikacje geograficzng: ekspansje miedzynarodowa przed-
siebiorstwa (rozpoczecie dziatalnoSci poza rynkiem macierzy-
stym).

¢ Analiza definicji dywersyfikacji zostata przeprowadzona w publikacji: Ramanujam,
Varadarajan (1989, s. 524-525).

7 Klasyfikacja typoéw dywersyfikacji opiera sie w znacznym stopniu na klasyfikacji
R.P. Rumelta (1982, s. 359-361). Wyrdznit on trzy typy dywersyfikacji produktowe;j:
dywersyfikacje pionowa, dywersyfikacje powigzang (koncentryczng i horyzontalng)
i dywersyfikacje niepowigzang (lateralng). Klasyfikacja R.P. Rumelta zostala uzupelnio-
na o wymiar dywersyfikacji geograficzne;.
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Strategie konsolidacyjne sa zwigzane z dgzeniem przedsigbior-
stwa do podniesienia jego wartoSci dla wlascicieli dzigki zwigkszeniu
rentownosci. Polegaja one na ograniczeniu dzialalnosci w obszarach
mniej rentownych lub przynoszacych strate. Mozna wyodrebnié dwie
grupy strategii konsolidacyjnych: oszcz¢dno$ciowe i ograniczania®.

Strategie oszczednoSciowe powigzane sg z poszukiwaniem spo-
sob6w na poprawe rentownosci w ramach dotychczasowej domeny
dziatania przedsi¢biorstwa. Nalezg do nich:

e strategia zniw: dazenie do utrzymania poziomu przychodow ze
sprzedazy przy jednoczesnej redukcji naktadéw (przede wszyst-
kim marketingowych) lub/i podwyzce cen oferowanych produk-
tOw;

* strategia koncentracji: poszukiwanie wyzszej rentownosci przez
koncentrowanie dziatan marketingowych na najbardziej atrak-
cyjnych z punktu widzenia optacalnosci segmentach rynku pozy-
cjach asortymentowych lub/i kanatach dystrybucji.

Strategie ograniczania polegaja na przedefiniowaniu domeny
dzialania przedsigbiorstwa przez wyjscie z mniej atrakcyjnych obsza-
row dzialalnos$ci. W ramach strategii ograniczania mozna wyréznié
trzy rodzaje strategii:

* strategie dezintegracyjne: przedsiebiorstwo charakteryzujace sie
wysokim stopniem integracji pionowej (wertykalnej) przekazuje
okres§lone aktywnosci do wykonania zewnetrznym podmiotom
rynkowym;

* strategie deinternacjonalizacji: wycofanie si¢ przedsi¢biorstwa
z mniej oplacalnych rynkéw zagranicznych;

* strategie deinwestycyjne: wycofanie si¢ przedsicbiorstwa z ryn-
kéw produktowych mniej optacalnych lub w niewielkim stopniu
powigzanych z podstawowym biznesem.

Zarowno strategia dywersyfikacji geograficznej (ekspansji zagra-
nicznej), jak i strategia deinternacjonalizacji zwigzana jest z przedefi-
niowaniem domeny dzialania przedsi¢biorstwa w wymiarze geogra-
ficznym. Strategie te wyznaczaja zakres geograficzny (liczbe krajow)
prowadzonej przez przedsiebiorstwo dziatalnosci. Dodatkowymi

8 Opracowanie wlasne na podstawie Gultinan, Paul (1991, s. 35-36); Podstawka
(2008, s. 47).
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wymiarami obu strategii sg czas wejscia (lub wyjscia) oraz zasieg wej-
Scia (lub wycofywania si¢) (zob. tab. 6)°.

Tabela 6. Strategie ekspansji zagranicznej — wymiary

‘Wymiary strategii ekspansji zagranicznej Podstawowe opcje decyzyjne

Czas wejscia na rynki zagraniczne Strategia wczesnego wejscia
Strategia pdznego wejscia

Zasigg wejscia Wejscie sekwencyjne
Wejscie rownolegte

Zakres ekspansji Strategia koncentragji
Strategia rozproszenia

Zrddlo: opracowanie wlasne.

1.2.2. Strategia ekspansji zagranicznej — czas wejScia

Opierajac si¢ na strategii ekspansji zagranicznej — czasu wejscia —
mozna wyrdznié dwie skrajne strategie: wczesnego i p6Znego wejscia.

Strategia wczesnego wejécia na rynki zagraniczne polega na wej-
$ciu w poczatkowych fazach cyklu zycia organizacji'®. Przedsi¢bior-
stwo wowczas charakteryzuje sie (Lippitt, Schmidt 1967, s. 104;
Greiner 1972, s. 41-42; Adizes 1979, s. 4-5; Churchill, Lewis 1983,
s. 33-34; Quinn, Cameron 1983, s. 39-40; Miller, Friesen 1984,
s. 1167-1169; Lester et al. 2008, s. 315): (1) relatywnie niewielkimi
rozmiarami, ale szybkim tempem wzrostu; (2) ograniczonymi zaso-
bami (,,marsz po zasoby”); (3) nieformalng i ptaskg strukturg organi-
zacyjng; (4) dominujacg rolg wlasciciela, ktory jest bardziej liderem
niz menedzerem; (5) wiekszym znaczeniem dzialan przypadkowych
1 intuicyjnych niz planowanych; (6) akceptacja wysokiego ryzyka;
(7) ,rodzinnym i elastycznym” systemem zarzadzania pracownikami.

° Niniejsza publikacja ze wzgledu na przyjete cele i zalozenia jest skoncentrowana na
strategiach ekspansji zagranicznej. Strategia deinternacjonalizacji zostala szczegdtowo
przedstawiona w: Benito, Welch 1997, s. 7-25.

10 W modelach cyklu zycia organizacji moze to by¢ pierwsza faza cyklu zycia: Lip-
pitt, Schmidt (1967, s. 102-112) — faza urodzenia; Greiner (1972, s. 37-46) — faza kre-
atywnosci; Churchill, Lewis (1983, s. 30-50) — faza egzystencji, Lester et al. (2008,
s. 313-330) - faza egzystencji; w innych modelach moze obejmowaé dwie fazy: Qu-
inn, Cameron (1983, s. 33—41) — faza urodzenia i wspdlnoty; Miller, Friesen (1984,
s. 1161-1183) — faza urodzenia i rozwoju, lub w trzech poczatkowych fazach: Adizes
(1979, s. 3-25) — faza sadowa, faza niemowlaka i faza chodzenia.
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Powyzsze charakterystyki s typowe dla przedsigbiorstw okresla-
nych mianem przedsi¢biorstw ,,globalnych od poczatku”!!. Podmioty
te rozpoczynaja dzialalno$¢ na rynkach zagranicznych w ciggu kilku
lat od momentu ich zatozenia (w badaniach przedsiebiorstw austra-
lijskich dwa lata — Rennie 1993, s. 46; w badaniach przedsigbiorstw
izraelskich dwa lata — Hashai, Almor 2004, s. 474; w badaniach nor-
weskich przedsigbiorstw cztery lata — Aspelund, Moen 2005, s. 45),
osiggajg znaczny udzial sprzedazy na rynkach zagranicznych w catko-
witych przychodach ze sprzedazy (w badaniach przedsi¢biorstw au-
stralijskich 76% — Rennie 1993, s. 46; w badaniach przedsi¢biorstw
izraelskich 98% — Hashai, Almor 2004, s. 474; w badaniach przed-
siebiorstw norweskich 78% — Aspelund, Moen 2005, s. 45) i obstu-
guja duzg liczbe rynkow zagranicznych (w badaniach przedsiebiorstw
izraelskich $rednio 30 rynkéw zagranicznych — Hashai, Almor 2004,
s. 474; w badaniach przedsiebiorstw norweskich srednio 19 rynkow
zagranicznych — Aspelund, Moen 2005, s. 45).

Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw wchodzgcych na rynki
zagraniczne we wczesnych fazach cyklu zycia organizacji (przedsie-
biorstw ,,globalnych od poczatku”) jest budowana przez innowacyjne
produkty, wysokg jakos$¢ oferowanych produktéw, tworzenie bliskich
relagji z klientami oraz role wlasciciela. Elementy te s3 wzmacniane
poprzez koncentracje dziatan marketingowych na wasko zdefinio-
wanych segmentach rynku — niszach rynkowych (Karasiewicz 2007a,
s. 237-238). Podejscie takie pozwala przedsiebiorstwom uniknaé
konkurengji ze strony duzych przedsi¢biorstw majacych znaczne za-
soby finansowe i mocng pozycje rynkowa.

Wyro6znikiem strategii przedsiebiorstw ,,globalnych od poczatku”
s3 innowacyjne produkty bedace efektem znacznych naktadéw na
badania i rozw6j oraz duzego udzialu wykwalifikowanych pracow-
nikow w ogblnej liczbie zatrudnionych. Czesto punktem wyjscia do
powstania przedsiebiorstwa ,globalnego od poczatku” jest stworze-
nie unikatowego (innowacyjnego) produktu kreujacego nowy rynek
produktowy lub radykalnie sie réznigcego od istniejacej oferty na
rynku (Rennie 1993, s. 49-50; Madsen, Servais 1997, s. 577; Moen
2002, s. 165; Aspelund, Moen 2003, s. 48-49; Knight, Cavusgil
20085, s. 20; Rialp et al. 2005, s. 140-141).

Wysoka jakos¢ oferty przedsiebiorstw ,,globalnych od poczatku”
jest konsekwencjg ich szybkiej internacjonalizacji i poszukiwania moz-

1 Zob. szerzej: s. 148-152; Karasiewicz (2007a, s. 232-247) i Duliniec (2011a,
s. 63-80; 2011b, s. 1-20).
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liwosci sprzedazy produktéw na rynkach charakteryzujacych si¢ wy-
sokim poziomem oczekiwan nabywcoéw. Wiedza na temat preferencji
nabywcow docelowych jest budowana na gruncie doswiadczenia wla-
Sciciela przedsiebiorstwa i jego relacji z partnerami w systemie ryn-
kowym (networks). Jesli produkt bedzie spetnial oczekiwania klien-
tow, to przedsigbiorstwo bedzie miato duze szanse na sukces rynkowy
o charakterze globalnym (Rennie 1993, s. 49-50; Knight, Cavusgil
1996, s. 11-26; Knight et al. 2003, s. 258-259; Knight, Cavusgil 2004,
s. 1355 2005, s. 19-20; Aspelund, Moen 20085, s. 48-49).

Tworzenie Scistych relacji z pozostalymi podmiotami dziatajacy-
mi w systemie rynkowym jest nastepnym wyznacznikiem strategii
konkurowania przedsigbiorstw ,,globalnych od poczatku”. Przedsig-
biorstwa te sg aktywnymi uczestnikami sieci rynkowych majacych
charakter mi¢dzynarodowy. Wsparcie, a tym samym Sciste zwigzki
z podmiotami zewnetrznymi, zwlaszcza z dostawcami i dystrybuto-
rami zagranicznymi, ogranicza ryzyko prowadzenia operacji na ryn-
kach zagranicznych oraz ultatwia uzyskanie dostepu do potrzebnych
umiejetnosci i zasobéw pozwalajacych na skuteczniejsze funkcjono-
wanie na rynkach obcych (Oviatt, McDougall 1994, s. 57; Knight,
Cavusgil 1996, s. 11-26; Madsen, Servais 1997, s. 578; Andersson,
Wictor 2003, s. 255-256; Rialp et al. 2005, s. 140-141).

Istotng role w budowaniu przewagi konkurencyjnej na rynku glo-
balnym odgrywaja wlasciciele. W momencie zalozenia przedsigbior-
stwa majg oni zazwyczaj poparte doSwiadczeniem miedzynarodo-
wym aspiracje do prowadzenia dziatalno$ci na rynkach zagranicznych
(Madsen, Servais 1997, s. 576-578). Zatozycielami i wlascicielami
przedsiebiorstw wczesnie wchodzacych na rynki zagraniczne s naj-
czesciej osoby przedsiebiorcze, majace duzy udzial w wytworzeniu
innowacyjnego produktu oraz do$wiadczenie akademickie, znajace
jezyki obce, otwarte na inne kultury i majace osobiste kontakty mie-
dzynarodowe. Wlasciciele sg zaangazowani w dziatalnos$¢ przedsie-
biorstwa, biorg tez czynny udzial w podejmowaniu i realizacji decyzji
strategicznych (Andersson, Wictor 2003, s. 272). Dominujaca rola
wlascicieli tworzy zasob niematerialny przedsiebiorstwa, opieraja-
cy sie na przedsigbiorczosci, orientacji miedzynarodowej, orientacji
rynkowej i dazeniu do osiggnigcia przywodztwa technologicznego
(Knight, Cavusgil 2004, s. 135; Knight, Cavusgil 2005, s. 26-29).

Koncentracja na niszy rynkowej jest istotnym czynnikiem strategii
konkurowania przedsiebiorstw ,globalnych od poczatku”. Stanowi
ona efekt specjalizacji i poszukiwania wolnych obszaréw rynkowych.
Wybor strategii koncentracji na niszy rynkowej powoduje réwniez
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koniecznos$¢ dzialania na rynkach zagranicznych, gdyz obstuga ni-
szy rynkowej tylko na rynku krajowym zwykle jest nieoptacalnym
przedsiewzigciem ekonomicznym (Rennie 1993, s. 49-50; Madsen,
Servais 1997, s. 577; Moen 2002, s. 165-166; Sharma, Blomstermo
2003, s. 748-750; Aspelund, Moen 2003, s. 48—49; Knight, Cavus-
gil 2005, 5. 20; Rialp et al. 2005, 5. 140-141).

Strategia p6Znego wejscia polega na wchodzeniu przedsigbior-
stwa na rynki zagraniczne w dalszych fazach jego cyklu zycia. Strate-
gia ta jest typowa dla przedsiebiorstw budujacych stopniowo i w dtu-
gim okresie silng pozycje na rynku krajowym. Mocna pozycja na
rynku macierzystym, wyrazona znacznym udzialem w rynku, po-
zwala przedsigbiorstwom osiggna¢ nadwyzke finansows, ktéra moze
by¢ przeznaczona na realizacje dziatan strategicznych rozszerzaja-
cych dotychczasowa domene dziatania, w tym rowniez na strategie
ekspansji zagranicznej (Rennie 1993, s. 45). Przedsiebiorstwa poz-
no wchodzace na rynki zagraniczne (w badaniach przedsiebiorstw
australijskich 20 lat — Rennie 1993, s. 45; w badaniach przedsie-
biorstw norweskich 43 lata — Aspelund, Moen 2005, s. 45) osiagaja
maly udzial sprzedazy zagranicznej w calkowitych przychodach ze
sprzedazy (w badaniach przedsiebiorstw australijskich 20% — Rennie
1993, s. 45; w badaniach przedsi¢biorstw norweskich 23% — Aspe-
lund, Moen 2003, s. 45) oraz dziatajg na niewielkiej liczbie rynkow
zagranicznych (w przedsigbiorstwach norweskich srednio siedem ob-
stugiwanych rynkéw zagranicznych — Aspelund, Moen 2005, s. 45).

W przypadku przedsi¢biorstw pdzno wchodzacych na rynki zagra-
niczne pojawia sie najczesciej silny impuls zewnetrzny wymuszajacy
ekspansje zagraniczng (np. radykalny spadek popytu na rynku macie-
rzystym, pojawienie sie na rynku macierzystym silnego konkurenta za-
granicznego). Strategie przedsiebiorstw wchodzacych w pdzniejszych
fazach cyklu zycia organizacji charakteryzuja si¢ podejsciem selektyw-
nym do obstugi rynku docelowego (obstuga wigkszej liczby segmentow
rynku) oraz stopniowym wchodzeniem na rynki zagraniczne i stop-
niowym zwieckszaniem zaangazowania (Tuppura et al. 2008, s. 475)'2.

W ramach przedsiebiorstw pdino wchodzacych mozna wyod-
rebni¢ nowy typ podmiotéw: ,,przedsiebiorstwa urodzone ponow-
nie globalne” (,,born-again globals”) (Bell et al. 2001, s. 173-189).
Nalezg do nich przedsigbiorstwa mate, skoncentrowane na obstu-
dze rynku macierzystego i niemajace aspiracji wejScia na rynki zagra-

12 Dzialania takie sa zgodne z modelem uppsalskim internacjonalizacji przedsi¢biorstw
(zob. szerzej: s. 132-135).
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niczne do tzw. krytycznego momentu (zdarzenia). Badania J. Bella,
R. McNaughtona i S. Younga (2001, s. 173-189) wskazuja, ze naj-
czesciej tym krytycznym zdarzeniem jest zmiana w strukturze wiasci-
cielskiej przedsigbiorstwa (przejecie przedsigbiorstwa przez zarzad,
przejecie przedsigbiorstwa przez podmiot zagraniczny lub krajowy,
internacjonalizacja klienta krajowego, prywatyzacja), pozyskanie no-
wej technologii lub komercjalizacja innowacyjnego produktu. Po za-
istnieniu tzw. krytycznego momentu nastepuje dynamiczna interna-
cjonalizacja dzialalnosci przedsiebiorstwa.

Kluczowymi atutami strategii wczesnego wejscia s3: (1) mozli-
wos¢ ksztaltowania kultury organizacyjnej (majgcej charakter global-
ny) oraz umiejetnosci potrzebnych do prowadzenia operacji na ryn-
kach zagranicznych od poczatku istnienia przedsiebiorstwa (Autio
et al. 2000, s. 912-914); (2) mozliwo$¢ wykorzystania przewagi
pierwszego wchodzacego na rynki zagraniczne (Lieberman, Montgo-
mery 1988, s. 41-58; Szymanski et al. 1995, s. 17-35; Lieberman,
Montgomery 1998, s. 1111-1125; Tuppura et al. 2008, s. 475-476).
Mocnymi stronami strategii p6znego wejscia na rynki zagraniczne
s3 nastepujace kwestie: (1) ograniczenie ryzyka biznesowego przez
stosowanie strategii stopniowego rozwoju przedsiebiorstwa (Tuppu-
ra et al. 2008, s. 475-476); (2) finansowanie rozwoju przedsiebior-
stwa, w tym rOwniez internacjonalizacji z wewnetrznych zasobow;
(3) mniejsze zagrozenie utraty kontroli nad przedsiebiorstwem przez
zalozycieli (zob. tab. 7).

Tabela 7. Mocne i stabe strony strategii wczesnego i péznego wejscia na rynki
zagraniczne

Strategia wczesnego wejscia
na rynki zagraniczne

Strategia poZnego wejscia
na rynki zagraniczne

Wykorzystanie mozli-
wosci rynkowych na
rynkach zagranicznych

Zdobycie przewagi kon-
kurencyjnej pierwszego
wchodzacego

Stopniowe wykorzystanie
mozliwosci rynkowych,
najpierw na rynku krajo-
wym, potem na rynkach
zagranicznych

Umiejetnosci prowa-
dzenia dzialalnosci na
rynkach zagranicznych

Ksztaltowane od mo-
mentu zalozenia przed-
sicbiorstwa, s3 istotnym
elementem zasobéw nie-
materialnych

Tworzone w momencie
wejscia na rynki zagranicz-
ne, zwiazane z radykalny-
mi zamianami w kulturze
organizacyjnej przedsie-
biorstwa
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Ryzyko prowadzenia
operacji za granica

Znaczne ze wzgledu na
wczesne wejscie oraz do
wielu krajow

Ograniczone, wynikajace
z sekwencyjnej strategii
rozwoju przedsigbiorstwa

Finansowanie interna-
cjonalizacji

Konieczno$¢ pozyskania
zewnetrznych Srodkow
finansowych

Mozliwo$¢ finansowania
z wypracowanej nadwyzki
finansowej

Utrzymanie kontroli
nad przedsiebiorstwem
przez zalozycieli

Zatozyciele przedsigbior-

stwa ze wzgledu na szybki
rozwdj i korzystanie z ze-
wnetrznych Zrédet finan-

sowania mogg utraci¢ nad
nim kontrole

Zatozyciele przedsiebior-
stwa ze wzgledu na se-
kwencyjny rozwdj i ko-
rzystanie z wewnetrznych
zrédet finansowania maja
wiekszg szanse utrzymaé

nad nim kontrole

Zrddlo: opracowanie wlasne.

1.2.3. Strategia ekspansji zagranicznej — zasieg wejscia

Strategie ekspansji zagranicznej ze wzgledu na zasieg wejScia przed-
siebiorstwa na rynki zagraniczne mozna podzieli¢ na strategie wejscia
sekwencyjnego (incremental enter, waterfall approach) i strategie wej-
Scie rownoleglego (simultaneous enter, shower approach).

Wejscie sekwencyjne polega na stopniowym wchodzeniu na ryn-
ki zagraniczne w okreslonej kolejnosci i sekwencji czasowej (Keegan,
Green 2000, s. 410; Hollensen 2007, s. 261-162; Wiktor et al. 2008,
s. 123). Przedsiebiorstwo w pierwszej kolejnosci wchodzi na ,,bliski”
rynek geograficzny (zgodnie z modelem uppsalskim: Johanson, Wie-
dersheim-Paul 1975, s. 11-24; Johanson, Vahlne 1977, s. 23-32;
1990, s. 11-24) lub na najwigkszy rynek zagraniczny (zgodnie z teo-
rig miedzynarodowego cyklu zycia produktu: Vernon 1966, s. 190-
207; 1979, s. 255-267). Zgodnie z powyzszym przedsigbiorstwo
stopniowo buduje swoje do$wiadczenie miedzynarodowe i tworzy
nadwyzke finansowg pozwalajaca na wejscie na kolejny rynek geo-
graficzny. Strategia sekwencyjnego wejScia moze zosta¢ wdrozona
zar6wno przez male podmioty (posiadajgce ograniczone zasoby fi-
nansowe, niewielkie do§wiadczenie miedzynarodowe i stronigce od
ryzyka), jak i przez wieksze przedsiebiorstwa decydujace sie na poz-
ne wejscie na rynek zagraniczny (na ogél w odpowiedzi na dziatania
konkurentow).

13 Zob. szerzej: s. 123-124, 132-135.
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Do podstawowych korzysci strategii wejsScia sekwencyjnego
mozna zaliczy¢: (1) przeprowadzenie ekspansji zagranicznej pomi-
mo ograniczonych zasob6éw finansowych i niewielkiego doswiadcze-
nia migdzynarodowego; (2) ograniczenie ryzyka biznesowego pod
warunkiem dokonania prawidlowej selekcji krajow do ekspans;ji
(od najbardziej atrakcyjnych do najmniej atrakcyjnych); (3) mozli-
wos$¢ wykorzystania stopniowo zdobywanego doswiadczenia mie-
dzynarodowego przy wchodzeniu na kolejne rynki zagraniczne;
(4) utrzymanie kontroli nad przedsi¢biorstwem przez zalozycieli.
Podstawowym minusem tej strategii jest brak mozliwosci wykorzy-
stania przewagi konkurencyjnej pierwszego wchodzacego na rynek,
a tym samym powielenia przez konkurentéw pomystéw bizneso-
wych danego przedsigbiorstwa na innych rynkach geograficznych
(zob. tab. 8).

Strategia wejScia réwnoleglego opiera si¢ na wchodzeniu przed-
sicbiorstwa na wiele rynkéw zagranicznych w tym samym czasie
(Keegan, Green 2000, s. 410; Hollensen 2007, s. 261-162; Wiktor
et al. 2008, s. 123-124). Przedsi¢biorstwo, decydujac si¢ na wejscie
réwnolegle, ma na celu zdyskontowanie swojej przewagi konkuren-
cyjnej (zazwyczaj opartej na innowacyjnym produkcie) i zablokowa-
nie dzialan konkurentéw. Zewnetrznym warunkiem sprzyjajacym
stosowaniu tej strategii jest wysoki stopien globalizacji branzy, w kt6-
rej funkcjonuje dane przedsi¢biorstwo.

Kluczows zaletg strategii wejscia réwnoleglego jest tworze-
nie przewagi konkurencyjnej majacej charakter globalny, powia-
zanej z wykorzystaniem efektu pierwszego wchodzacego na rynek
(Lieberman, Montgomery 1988, s. 41-58; Szymanski et al. 1995,
s. 17-35; Lieberman, Montgomery 1998, s. 1111-1125). Uzupel-
niajacymi atutami strategii wejScia rownoleglego sa nastgpujace za-
gadnienia: (1) dynamiczne budowanie doswiadczenia miedzynaro-
dowego; (2) osiagniecie efektu ekonomii skali i zakresu dziatalnosci
przez jednoczesne prowadzenie operacji (aktywnosci) na wielu ryn-
kach zagranicznych. Do ograniczenn wejscia rownolegltego naleza:
(1) duze ryzyko zwigzane z funkcjonowaniem na rynkach geograficz-
nych o zréznicowanej atrakcyjnosci; (2) konieczno$¢ dysponowania
znacznymi zasobami finansowymi; (3) mozliwos¢ utraty kontroli nad
przedsigbiorstwem przez zalozycieli (zob. tab. 8).
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Tabela 8. Mocne i stabe strony strategii sekwencyjnego i rownolegtego wejscia na

rynki zagraniczne

Strategia sekwencyjnego
wejscia na rynki
zagraniczne

Strategia rownoleglego
wejscia na rynki
zagraniczne

Wykorzystanie mozli-
wosci rynkowych na
rynkach zagranicznych

Stopniowe wykorzystanie
mozliwosci rynkowych,
najpierw na najbardziej
atrakcyjnym rynku zagra-
nicznym, a nast¢pnie na
kolejnych

Zdobycie przewagi kon-
kurencyjnej pierwszego
wchodzacego na rynku
Swiatowym, przy zatoze-
niu wezesnego wejscia na
rynki zagraniczne

Umiejetnosci prowa-
dzenia dzialalnosci na
rynkach zagranicznych

Stopniowe budowanie
doswiadczenia migdzyna-
rodowego i jego transfer

z jednego rynku zagranicz-
nego na kolejne

Dynamiczne budowanie
do$wiadczenia migdzy-
narodowego opartego na
orientacji globalnej

Ryzyko prowadzenia
operacji za granica

Nieznaczne ze wzgledu na
sekwencyjne wchodzenie
na rynki zagraniczne

Duze ryzyko zwiazane

z funkcjonowaniem na
rynkach geograficznych

o zréznicowanej atrakcyj-
nosci

Finansowanie interna-
cjonalizacji

Mozliwos¢ finansowania
z wypracowanej nadwyzki
finansowe;j

Konieczno$¢ pozyskania
zewnetrznych srodkow fi-
nansowych

Utrzymanie kontroli
nad przedsigbiorstwem
przez zatozycieli

Zatozyciele przedsigbior-
stwa ze wzgledu na se-
kwencyjny rozwdj i ko-
rzystanie z wewnetrznych
zrodet finansowania maja
wiekszg szanse utrzymad
nad nim kontrole

Zatozyciele przedsigbior-

stwa ze wzgledu na szybki
rozwdj i korzystanie z ze-

wnetrznych Zrédet finan-

sowania mogg utraci¢ nad
nim kontrole

Zrddlo: opracowanie wlasne.

1.2.4. Strategia ekspansji zagranicznej — zakres ekspansji

Strategie ekspansji zagranicznej ze wzgledu na zakres ekspansji moz-
na podzieli¢ na dwie opcje: strategi¢ koncentracji (market concen-
tration) 1 strategi¢ rozproszenia (market spreading). Strategia kon-
centracji polega na prowadzeniu dzialalnosci na niewielkiej liczbie
rynkéw zagranicznych; tym samym przedsigbiorstwo dazy do kon-
centracji swoich operacji zagranicznych i zasobéw. Wybranymi ryn-
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kami zagranicznymi do prowadzenia dziatalnosci najczesciej sg kraje
»bliskie” (zazwyczaj kraje sgsiadujace) lub kraje kluczowe (Yip 1989,
s. 31). Wybor rynkéw ,,bliskich” utatwia prowadzenie dziatalnosci
marketingowej ze wzgledu na analogiczne do rynku macierzystego
warunki rynkowe i infrastruktur¢ oraz przyczynia si¢ do obnizenia
kosztow ze wzgledu na bliskos$¢ geograficzng. Rynki kluczowe odgry-
wajg istotng role w budowaniu pozycji podmiotu w uktadzie miedzy-
narodowym (Ayal, Zif 1979, s. 85-88; Katsikeas, Leonidou 1996,
s. 113-114, 119-120; Katsikea et al. 20035, s. 59; Hollensen 2007,
s. 262-263). Strategia koncentracji (zwlaszcza przy wyborze ryn-
kéw kluczowych) daje mozliwosé osiagniecia na wybranych rynkach
zagranicznych wigkszego udzialu (przez wigkszy stopieni zaangazo-
wania w dzialalno$¢ na tych rynkach), a tym samym prowadzi do
wiekszej rentownosci w diugim okresie (Katsikeas, Leonidou 1996,
s. 114; Katsikea et al. 20035, s. 59).

Strategia rozproszona zwigzana jest z prowadzeniem dziatalno-
$ci w duzej liczbie krajow, bez wyrazniej koncentracji na jakimkol-
wiek rynku (Ayal, Zif 1979, s. 85-88; Katsikeas, Leonidou 1996,
s. 113-120; Katsikea et al. 2005, s. 59; Hollensen 2007, s. 262~
263). Wybor strategii rozproszonej prowadzi do zmniejszenia ryzy-
ka w dzialalnosci zagranicznej przedsigbiorstwa, poniewaz moze ono
rekompensowaé spadek popytu w jednym kraju lepsza sytuacjg po-
pytowa na innych rynkach lub kompensowaé wigkszg presje konku-
rencyjng obnizajaca zyski w jednym kraju mniejszg intensywnoscig
konkurowania w innych (Hirsch, Lev 1973, s. 81-90; Hammermesh
et al. 1978, s. 95-102; Lee, Yang 1990, s. 41-51; Katsikea et al.
2008, s. 59; Hollensen 2007, s. 263). W przypadku wzrostu stopnia
globalizacji branz, w ktérych funkcjonuje przedsigbiorstwo, strate-
gia rozproszenia stwarza mozliwo$¢ integracji dzialan marketingo-
wych (konkurencyjnych) dzigki obecnosci na gtéwnych rynkach za-
granicznych (szczegblnie w panstwach ,,Triady”). Prowadzenie przez
przedsiebiorstwo dziatalnosci na tych rynkach kreuje nowe mozli-
wosci strategiczne: (1) ,,dZwigni konkurencyjnej” polegajacej na po-
zyskiwaniu zasob6éw i umiejetnosci pozwalajacych na budowanie
przewagi konkurencyjnej w wymiarze globalnym; (2) dodatkowych
przychodow ze sprzedazy, umozliwiajacych finansowanie operacji
i posunieé konkurencyjnych w kolejnych krajach; (3) integracji dzia-
tan konkurencyjnych powigzanych z mozliwoscia odpierania ata-
kow konkurentéw globalnych na okre$lonych rynkach geograficz-
nych, przy jednoczesnym atakowaniu na innych; (3) mi¢dzykrajowe
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subwencjonowanie dzialalnosci na innych rynkach geograficznych —
zysk wypracowany w jednym kraju moze zosta¢ wykorzystany do
sfinansowania dzialah marketingowych (konkurencyjnych) w innych
krajach (Yip 1989, s. 31-33; 2004b, s. 321-340; Birkinshaw et al.
1995, s. 638-642; Zou, Causgil 2002, s. 42; Sagan 2010, s. 4-5).

Istotnym problemem w przypadku definiowania strategii kon-
centracji i rozproszenia jest wyznaczenie w sposéb jednoznaczny gra-
nicy pomi¢dzy nimi. Do pomiaru zakresu ekspansji mozna wykorzy-
sta¢ wskazniki proste (liczba krajow lub kontynentéw) badz ztozone
(wskazniki koncentracji: Herfindahla, entropii i Pangarkara)!®. Za-
rowno w jednym, jak i w drugim przypadku granice miedzy tymi
strategiami wyznacza si¢ arbitralnie.

Strategie koncentracji i rozproszenia sg efektem dwoch wezesniej-
szych wymiaréw strategii ekspansji zagranicznej — wczesnego 1 poz-
nego wejScia oraz sekwencyjnego i réwnoleglego wejscia na rynki
zagraniczne. Wybrane przedsigbiorstwa (przede wszystkim ,,globalne
od poczatku”) decyduja si¢ na wejscie na duzg liczbe rynkéw zagra-
nicznych w poczatkowej fazie swojego istnienia. Inne przedsigbior-
stwa (przede wszystkim ,urodzone ponownie globalne” oraz duze
podmioty dzialajgce na obszernych rynkach macierzystych), wcho-
dzac rownolegle na wiele rynkéw zagranicznych, stosuja strategie
rozproszenia w dalszej fazie cyklu zycia organizacji. Strategia wejscia
rownoleglego ze wzgledu na szybkos$¢ ekspansji zagranicznej, a tym
samym mniej uwazny wybor rynkéw zagranicznych, przyczynia si¢
do deinternacjonalizacji (wyjScia z wybranych rynkéw zagranicz-
nych) (Ayal, Zif 1979, s. 85-86). Strategie wejScia sekwencyjnego
w dlugim okresie umozliwiaja obstuge ograniczonej liczby rynkéw
zagranicznych (strategia koncentracji) lub dziatalnos¢ globalng (stra-
tegia rozproszona).

Analizujgc charakterystyki strategii koncentracji i rozproszenia,
mozna sprecyzowac ich mocne i stabe strony (zob. tab. 9). Funda-
mentalnym atutem strategii koncentracji jest zaangazowanie mniej-
szych srodkéw finansowych i koncentracja na wybranych (najbardziej
atrakcyjnych) rynkach zagranicznych. Efektem moze by¢ osiagniecie
na tych rynkach mocnej pozycji rynkowej. Ograniczeniami tej strate-
gii sg przede wszystkim mniejsze mozliwosci: (1) tworzenia przycho-
déw ze sprzedazy; (2) budowania do§wiadczenia migdzynarodowego
majacego charakter globalny; (3) wykorzystania efektéw synergicz-

14 Zob. szerzej: s. 188-192.



