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WSTEP

Od lat 90. ubiegtego wieku zaobserwowa¢ mozna intensywny
rozwdj procesow internacjonalizacji i globalizacji gospodarki.
W efekcie nastepuje wzrost powigzan gospodarczych miedzy po-
szczegélnymi krajami, regionami i przedsigbiorstwami. W proce-
sach internacjonalizacji udziat biorg juz nie tylko duze i wielkie
przedsigbiorstwa, ale takze matle i Srednie firmy. Odnosi si¢ to réw-
niez do polskich przedsiebiorstw, ktére w coraz wigkszym zakresie
podejmuja decyzje o uczestnictwie w internacjonalizacji. Autorzy
wychodza z zalozenia, ze strategia internacjonalizacji obejmuje
polityke ekspansji na rynki zagraniczne oraz okreslenie instru-
mentow i dziatan marketingowych na tych rynkach. Prezento-
wana publikacja odnosi si¢ wlasnie do strategii wejscia na rynki
zagraniczne przez polskie przedsigbiorstwa.

Celem gltéwnym pracy jest charakterystyka procesu ekspansji

zagranicznej tych firm, a celami szczegélowymi sa:

- okreslenie motywow internacjonalizacji przedsiebiorstw;

- okreslenie metod oceny i wyboru rynkéw zagranicznych
jako celu ekspansji tych firm;

- ustalenie formy ekspansji na rynki zagraniczne oraz kie-
runkéw geograficznych i liczby rynkéw zagranicznych,
na ktorych one funkcjonuja;

- okreslenie dziatan marketingowych tych firm na rynkach
zagranicznych;

- okreslenie efektow ekspansji na rynki zagraniczne przez
przedsigbiorstwa.

Praca sklada si¢ z czterech rozdzialéw — pierwsze dwa maja
charakter teoretyczny, a pozostale empiryczny. W pierwszym roz-
dziale oméwione zostaly pokrétce motywy internacjonalizaciji,



znaczenie rynkéw zagranicznych w strategii firm oraz proces
ekspansji na te rynki. Rozdzial drugi odnosi si¢ do oceny i wy-
boru rynkéw zagranicznych oraz mierzenia efektéw procesu eks-
pansji na nie. Czg¢s$¢ druga pracy obejmuje kolejne dwa rozdziaty
o charakterze empirycznym, a ich gléwnym zadaniem jest kon-
frontacja czedci teoretycznej z praktyka dziatan przedsiebiorstwl.
Rozdzial trzeci zawiera wyniki badan wtornych dotyczacych pro-
cesow ekspansji na rynki zagraniczne polskich przedsigbiorstw,
w szczegolnosci firm zlokalizowanych w wojewddztwie todzkim.
Rozdzial czwarty prezentuje wyniki badan pierwotnych zrealizo-
wanych na probie tych firm za pomocg kwestionariuszy ankiety
iwywiadu. To analiza statystyczna materialu badawczego, a po-
nadto na koncu pracy zamieszczono kilka studiéw przypadkow
przedstawiajacych proces ekspansji na rynki zagraniczne wybra-
nych firm poddanych badaniom. Praca jest przeznaczona dla stu-
dentéw kierunkéw ekonomicznych i zarzadzania oraz dla me-
nedzeréw przedsiebiorstw, ktére juz funkcjonuja na rynkach
zagranicznych lub zamierzajg podjac¢ decyzje o uczestnictwie
w internacjonalizacji.

1 Praca powstala w wyniku realizacji przez Autoréw projektu
pt. Ekspansja przedsigbiorstw wojewddztwa todzkiego na rynki
zagraniczne. Obejmowal on badania literaturowe odnoszace sie
do problemdw internacjonalizacji przedsigbiorstw, w szczeg6lnosci
tych zlokalizowanych w wojewodztwie todzkim. Podjete takze zos-
taly badania pierwotne na probie tych przedsi¢biorstw przy wyko-
rzystaniu kwestionariuszy ankiety i wywiadu. Badaniom w latach
2017-2018 zostali poddani menedzerowie tych przedsiebiorstw.



PROCES EKSPANSJI
PRZEDSIEBIORSTW NA RYNKI
ZAGRANICZNE

1.1.
Czynniki i motywy ekspansji zagranicznej
przedsiebiorstw

Wspolczesnie mamy do czynienia z niezwykle szybkim rozwojem
procesow internacjonalizacji i globalizacji. Internacjonalizacja po-
lega na podejmowaniu przez przedsigbiorstwa dzialan gospodar-
czych za granica. Natomiast globalizacja to proces, ktory prowadzi
do coraz wigkszej wspotzaleznosci gospodarczej poszczegdlnych
krajow i scalania gospodarek narodowych. Konsekwencja jest two-
rzenie sie jednolitego rynku towardw, ustug i czynnikéw produkeji
obejmujacego wszystkie regiony i kontynenty. Wedlug A. Zorskiej,
globalizacja to wyzszy, bardziej zaawansowany i ztozony proces
umiedzynarodowienia dziatalnosci gospodarczejl.
W literaturze wymienia si¢ nastepujace czynniki sprzyjajace
tym procesom:
« rozwoj technologii produkcji i w konsekwencji produkeji
masowej;
« rozwdj technologii informatycznych umozliwiajacych ob-
nizke kosztow pozyskania informacji i gospodarowania
nimi;

1 Szerzej zob. A. Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach
transnarodowych i w gospodarce swiatowej, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 1998.
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o rozwdj technologii telekomunikacyjnych umozliwiajacych
tanie i szybkie przekazywanie informacji;

« rozwoj transportu i logistyki, co umozliwia szybkie i tanie
przemieszczanie si¢ ludzi, towaréw i swiadczenie ustug;

o liberalizacjaideregulacja przeptywdéw towaréw, ustug i ka-
pitatu w skali miedzynarodowej, prywatyzacja i otwarcie
wielu gospodarek krajowych;

« zmniejszanie sie réznic w preferencjach i potrzebach na-
bywcéw w skali miedzynarodowej2.

W literaturze objasniajacej ekspansje przedsigbiorstw na ryn-
ki zagraniczne wyodrebni¢ mozna dwie grupy pogladéw. Wedlug
pierwszej podejmowanie przez firme dziatan za granica jest kon-
tynuacja jego dotychczasowych ekspansywnych dziatan na rynku
krajowym i osiggnietej tam pozycji monopolistycznej. W drugim
podejsciu podkresla si¢ gtéwnie konieczno$¢ podnoszenia efek-
tywnosci dziatania przez przedsiebiorstwo. Przy wyborze formy
ekspansji na rynki zagraniczne chodzi o minimalizacje kosztow
zwigzanych z takim przedsiewzieciem3.

Wymienione wyzej gtéwne sily sprawcze intensywnego roz-
woju procesow internacjonalizacji spowodowaty podejmowanie
dziatan na rynkach zagranicznych najpierw przez wielkie przed-
siebiorstwa, a nastepnie przez srednie i male. Do gléwnych przy-
czyn takich dzialan mozemy zaliczy¢ motywy:

« rynkowe,

o kosztowe,

e zaopatrzeniowe,

o politycznet.

2 Szerzej zob. J. Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsigbiorstw,
PWE, Warszawa 2004; B. Liberska, Wspétczesne procesy globaliza-
cji Swiatowej, ,Bank i Kredyt” 2000, nr 1-2, s. 16-23.

3 T. Golebiowski (red.), Przedsigbiorstwo na rynku miedzynarodo-
wym: analiza strategiczna, PWN, Warszawa 1994.

4 G.S. Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna,
PWE, Warszawa 1996; J.H. Dunning, Multinational Enterprices
and the Global Economy, Addison-Wesley Publishing Company,
New York 1993.

Proces ekspansji przedsiebiorstw na rynki zagraniczne



Motywy rynkowe, bardzo cz¢sto wymieniane jako najwaz-
niejszy czynnik skfaniajacy do podejmowania dziatan za granica,
wynikaja z sytuacji rynkowej w kraju producenta. Przedsiebior-
stwo decyduje si¢ wej$¢ na rynki zagraniczne, gdy spelnione s
nastepujace warunki (moga wystepowac odrebnie, tacznie kilka
z nich lub wszystkie jednocze$nie):

o produkt na rynku krajowym znajduje si¢ w fazie nasycenia

i przedsiebiorstwo chce przediuzy¢ te faze,

« firma dysponuje niewykorzystanymi mocami produkcyj-

nymi,

« narynku krajowym nasila si¢ konkurencja,

« rynkizagraniczne odnotowuja dynamiczny wzrost,

« na dotychczasowych rynkach zagranicznych nasilaja sie

dziatania ochronne wobec firm krajowych,

« dotychczasowi dostawcy i (lub) odbiorcy rozszerzyli swoja

dzialalno$¢ na rynki zagraniczne,

o konkurenci zaczynajg prowadzi¢ dziatania na rynku zagra-

nicznym,

o przedsigbiorstwo dazy do uzyskania przewagi konkuren-

cyjnej na rynku miedzynarodowym.

Motywy kosztowe s $cisle zwigzane z koniecznoscia zwiek-
szania efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa i wzrostem jego
rentownosci. Wejscie na nowy rynek (bez wzgledu na forme
wejscia) umozliwia osiggniecie powyzszych celéw, poniewaz
prowadzi do wzrostu produkcji. To z kolei powoduje wysta-
pienie zjawiska efektu skali i krzywej doswiadczenia, a w efek-
cie — wzrostu obrotéw i zyskow. Bardzo czesto podejmowanie
dzialalno$ci na rynkach zagranicznych wynika takze z tego, ze
sa tam dostepne po cenach nizszych niz w kraju macierzystym
surowce, energia, potprodukty czy sita robocza. Dodatkowo,
zwlaszcza w wypadku inwestycji bezposrednich, elimino-
wane sg3 koszty transportu. Czesto, aby uniknaé wzrostu cen
surowcOw i materiatéw oraz zapewnic ciaglo$¢ dostaw, przed-
siebiorstwo wchtania swoich dotychczasowych dostawcow lub
odbiorcéw. Obniza wowczas takze koszty uzyskania tych su-
rowcow (proces taki nazywa si¢ w literaturze internalizacja).

Czynniki i motywy ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw
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Niejednokrotnie ze wzgledu na motywy kosztowe przedsigbior-
stwo chce ograniczy¢ ryzyko funkcjonowania tylko na jednym
lub niewielu rynkach zagranicznych (np. ryzyko zwigzane z ko-
niunkturg gospodarcza). Decyduje si¢ wtedy na wejscie na wie-
le rynkow zagranicznych, tak aby straty wynikajace ze stabej
koniunktury na niektérych z nich byly rekompensowane zy-
skami z innych.

Motywy zaopatrzeniowe podejmowania dziatalnosci za gra-
nica wystepuja, gdy na rynku krajowym brakuje surowcéw i ma-
terialow do produkcji lub gdy przedsigbiorstwo chce zapewni¢
sobie cigglos¢ ich dostaw. Wtedy mozna mie¢ do czynienia z in-
westycjami bezposrednimi lub ze wspomnianym wyzej procesem
internalizacji w branzach zapewniajacych zaopatrzenie dla inwe-
storéw z zagranicy.

Motywy polityczne wynikaja z polityki gospodarczej prowa-
dzonej przez panstwo wobec firm krajowych i ich dziatalnosci
na rynkach zagranicznych. W zasadzie w kazdym kraju spoty-
kamy si¢ ze wspieraniem ekspansji firm krajowych na rynki za-
graniczne. Takie postepowanie moze dotyczy¢ wszystkich sposo-
bow wejscia na nie, ale najczesciej odnosi si¢ do eksportu, a takze
inwestycji bezposrednich. Wykorzystuje si¢ w tym celu systemy
ubezpieczen eksportu. Mozna sie spotkac takze ze zwrotem cet
i podatkow, ograniczaniem wysokosci stawek celnych lub ich li-
kwidacja, finansowaniem przez panstwo w calosci lub w czesci
uzyskiwania informacji o zagranicznych rynkach, finansowa-
niem promocji firm krajowych i produktéw na zagranicznych
rynkach, udzielaniem gwarancji kredytowych dla eksporterow
itp. Reakcja panstw, na ktérych rynki nastepuje ekspansja zagra-
nicznych firm, moze natomiast przyja¢ forme protekcjonizmu
i ochrony wtasnych firm lub forme rynku otwartego. W pierw-
szym przypadku chodzi o ochrong rodzimego rynku przed
nadmiernym, zdaniem wladz, importem za pomocg srodkéw
taryfowych i pozataryfowych. W drugim przypadku nastepu-
je maksymalizowanie korzys$ci z wymiany miedzynarodowej
i firmy zagraniczne nie napotykaja barier wej$cia na obce ryn-
ki, obowiazuje takze ochrona prawna zagranicznych inwestycji
oraz mozliwo$¢ transferu zyskow.

Proces ekspansji przedsiebiorstw na rynki zagraniczne



Inni autorzy dzielg motywy podejmowania dziatan przez
przedsiebiorstwa za granicg na trzy grupy:

- ekonomiczne,

- strategiczne,

- konkurencyjne.

Motywy strategiczne i konkurencyjne pokrywaja si¢ jednak
z wyzej omowionymi motywami rynkowymi, a motywy ekono-
miczne - z rynkowymi i kosztowymi.

Mozna takze mowi¢ o motywach ofensywnych i defensyw-
nych. Ofensywne odnoszg si¢ do mozliwosci zwiekszania zyskow,
zdobywania nowych rynkéw i nabywcéw. Natomiast motywy de-
fensywne obejmuja ochrone rynku krajowego, zapewnienie do-
staw surowcéw, pozyskanie nowych technologii®. Takze i w tym
przypadku motywy ofensywne pokrywaja sie z motywami ryn-
kowymi i kosztowymi, a defensywne z motywami zaopatrzenio-
wymli, politycznymi.

W literaturze mozna takze spotkac sie z podziatem przyczyn
internacjonalizacji na proaktywne i reaktywne. Pierwsza grupa
wynika z inicjatywy samych przedsiebiorstw i ze swiadomosci,
ze dziatanie na rynkach zagranicznych przynosi¢ bedzie przed-
siebiorstwu korzysci. Kierownictwo firmy liczy wiec na wieksze
zyski osiggane na tych rynkach, m.in. dzigki korzysciom efektu
skali i krzywej doswiadczenia, posiadanej wiedzy o rynkach lub
przewadze konkurencyjnej i technologicznej. Druga grupa przy-
czyn wynika z presji, ktora jest wywierana na przedsigbiorstwa
przez konkurencyjne firmy, sytuacje rynku nabywcy, etap nasy-
cenia w cyklu Zycia produktu czy posiadanie niewykorzystanych
mocy wytworczych. Presja ta moze rdwniez wynikac z dziatan
internacjonalizacyjnych dotychczasowych klientéw lub nawia-
zania kontaktow z firmg przez zagraniczne przedsiebiorstwa®.
Jak wida¢, czynniki wywierajace presje prointernacjonalizacyjng

5 Szerzej zob. M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsie-
biorstw, PWE, Warszawa 2007.

6 W.Keegan, B. Schlegelmilch, B. Stettinger, Globales Marketing — Ma-
nagement, Oldenbourg R. Verlag, Munchen-Wien 2002, s. 25-33.

Czynniki i motywy ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw
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na przedsigbiorstwo i czynniki wynikajace z jego inicjatywy sa
zbiezne z oméwionymi pokrétce wyzej przyczynami rynkowy-
mi, kosztowymi i zaopatrzeniowymi.

Procesy internacjonalizacji doprowadzily do umiedzynarodo-
wienia produkcji przemystowej i integracji dziatania firm w skali
miedzynarodowej. D3za one do optymalizacji kosztow, maksy-
malizacji zyskow i zachowania oraz umocnienia pozycji konku-
rencyjnej w skali wielu rynkéw lub rynku globalnego. Nastepuje
takze nasilanie si¢ konkurencji w skali wielu rynkéw lub rynku
miedzynarodowego i przyspieszenie transferu nowych technolo-
gii. Mozna takze zauwazy¢ tendencje¢ do ujednolicania wzoréw
organizacji i procesow produkgji.

1.2.

Mikroekonomiczne teorie
internacjonalizacji

W literaturze spotykamy si¢ z wieloma prébami formutowania
teorii wyjasniajacych geneze i przebieg proceséw internacjona-
lizacji. Zaliczy¢ do nich mozemy teorie makroekonomiczne, mi-
kroekonomiczne i eklektyczne. Mozna przyjac, ze istote i prze-
bieg procesdw internacjonalizacji przedsiebiorstw objasniajg
przede wszystkim tzw. teorie mikroekonomiczne i tworzone
w ich ramach modele”. Zaliczy¢ do nich mozemy m.in. naste-
pujace teorie:

7 Szerzej o teoriach internacjonalizacji zob. M. Rozkwitalska, Zarzg-
dzanie miedzynarodowe, Difin, Warszawa 2007; J. Rymarczyk, In-
ternacjonalizacja przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1996; G. Ka-
rasiewicz, Marketingowe strategie internacjonalizacji polskich
przedsigbiorstw. Podejscie holistyczne, Oficyna Wolters Kluwer
business, Warszawa 2013; M.K. Witek-Hajduk, Strategie interna-
cjonalizacji polskich przedsiebiorstw w warunkach akcesji Polski
do Unii Europejskiej, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010,
S. 25-72.
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o wramach teorii handlu miedzynarodowego - teorie luki
technologicznej i teorig cyklu zycia produktu;

o wramach teorii bezposrednich inwestycji zagranicznych
- teorig¢ przewagi monopolistycznej, teori¢ oligopolistycz-
nych reakcji, teori¢ obszaréw walutowych i teorie eklek-
tyczne;

o wramach teorii etapowej internacjonalizacji - model up-
psalski i innowacyjne modele internacjonalizacji;

e teorie sieciowe;

» wramach teorii wczesnej internacjonalizacji - model mig-
dzynarodowych nowych przedsiebiorstw;

o wramach teorii alternatywnych - model podejscia strate-
gicznego.

Teoria luki technologicznej podkresla, ze migdzy krajami ist-
niejg réznice w poziomie technik produkgji i postepu technolo-
gicznego. Kraje o wyzszym poziomie zaawansowania techniczne-
go eksportuja nowoczesne produkty, natomiast kraje o nizszym
poziomie rozwoju eksportuja produkty o mniejszym udziale
postepu technologicznego. W skali miedzynarodowej wystepu-
je dyfuzja innowacji i stopniowo w krajach o nizszym poziomie
gospodarczym podejmowana jest produkcja i eksport nowych
produktéw.

Teoria cyklu zycia produktu, ktérej tworcg jest R. Vernon,
zaklada, Ze internacjonalizacja jest efektem przechodzenia pro-
duktu przez fazy zycia na rynku krajowym i zagranicznym.
Najpierw produkt jest obecny na rynku w kraju innowatora, na-
stepnie w krajach o podobnym poziomie gospodarczym, a w dal-
szej kolejnosci trafia do krajow o nizszym poziomie rozwoju go-
spodarczego. Jest to jednak dyfuzja innowacji nieréwnomierna
i stopniowa.

Teoria przewagi monopolistycznej, autorstwa S. Hymera,
Ch. Kindelbergera i R. Cavesa, przyjmuje, ze przedsi¢biorstwo
decyduje si¢ na ekspansje na rynki zagraniczne, jesli posiadane
przez nie przewagi konkurencyjne umozliwiajg uzyskanie korzy-
$ci, ktdre sa wyzsze niz koszty zwigzane z ekspansja. Na przyktad
podjecie produkgji za granicg bedzie korzystniejsze niz eksport
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na te rynki albo przekazanie licencji. Jest to mozliwe, jak juz pod-
kreslono, dzigki posiadaniu specyficznych przewagi konkuren-
cyjnej wynikajacej np. z posiadania oryginalnej technologii, pro-
cesu i metod produkgji czy tez doswiadczenia i wiedzy z zakresu
marketingu®.

Teoria reakgcji oligopolistycznych F.T. Knickerbockera przyj-
muje, ze rynek krajowy ma charakter oligopolu. Jeden z oligopo-
listéw wchodzac na rynek zagraniczny spowoduje podobne reak-
cje pozostalych oligopolistow, ktorzy daza do utrzymania swojej
pozycji konkurencyjnej. Ekspansja zagraniczna jest wiec efektem
nasladownictwa.

Teoria obszaréw walutowych opracowana przez R.Z. Alibera
zwraca uwage na takie czynniki internacjonalizacji, jak wielkos¢
rynku zagranicznego, koszty podjecia na nim dziatalnosci, cta,
kursy walut. Inwestycje zagraniczne realizowane sa gléwnie przez
przedsiebiorstwa z krajow o silnej walucie na rynkach krajow
o walucie slabszej.

Wymienione wyzej pokrétce zatozenia teorii internacjona-
lizacji przedstawialy jej przyczyny i przebieg, koncentrujac si¢
na jednym lub niewielu czynnikach podejmowania ekspansji
przez przedsigbiorstwo.

Natomiast teoria produkcji miedzynarodowej, sformutowa-
na przez J.H. Dunninga, prébuje wyjasnic ten proces za pomocg
wielu czynnikow. Laczy w sobie elementy teorii internalizacji,
lokalizacji i przewag konkurencyjnych. Zwana jest tez paradyg-
matem OLI (Ownership, Location, Internalization). Przedsigbior-
stwo zamierza dokonac ekspansji na rynki zagraniczne, jesli dys-
ponuje przewaga konkurencyjng (Ownership), wynikajaca z jego
doswiadczenia i zasobow. Wykorzystuje przy wyborze rynku ich
korzyscilokalizacyjne oraz decyduje si¢ na wyboér okreslonej for-
my ekspansji.

Kolejnym modelem ujmujacym procesy internacjonaliza-
cji w sposob kompleksowy jest model Uniwersytetu w Uppsali
i Uniwersytetu w Helsinkach (The Uppsala Internationalization

8 Ibidem oraz ] W. Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing
miedzynarodowy. Zarys problematyki, PWE, Warszawa 2008.
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