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Abstrakt. W publikacji podjeto rozwazania dotyczace wyboru odpowiednich form umiedzynarodowienia
na rynku UE przez polskie przedsiebiorstwa. Celem pracy jest identyfikacja odpowiednich strategii inter-
nacjonalizacji polskich przedsiebiorstw na eurorynku, z uwzglednieniem oceny MSPi duzych podmiotow
oraz przedsiebiorstw ze wzgledu na wielko$¢ przychoddw zagranicznych. W czesci teoretycznej oméwiono
zagadnienia zwigzane z umiedzynarodowieniem na eurorynku oraz wyjasniono znaczenie form eksporto-
wych, kontraktowych, kooperacyjnych oraz inwestycji zagranicznych. Artykut o charakterze badawczym
oparto na wynikach analiz przeprowadzonych na prébie polskich przedsiebiorstw. Sformutowano cztery
hipotezy badawcze. W celu ich weryfikacji postuzono sie analizami statystycznymi, tj. deskryptywna oraz
testem niezaleznosci chi-kwadrat. Na podstawie testéw statystycznych nie stwierdzono wystepowania
zaleznosci miedzy wielkoscia przedsiebiorstwa a formami umiedzynarodowienia na eurorynku. Wykazano
jednak, ze wystepuja zaleznosci miedzy grupami przedsiebiorstw ze wzgledu na wielkos$¢ przychoddw zagra-
nicznych a strategiami umiedzynarodowienia na eurorynku, w szczegélnosci odnosnie do form kooperacji
oraz inwestycji kapitatowych. Ponadto zidentyfikowano na eurorynku odpowiednie strategie ekspansji, do
ktérych zdaniem badanych naleza gtéwnie formy eksportowe, w mniejszym zakresie kontaktowe i inwestycji
zagranicznych oraz rzadziej kooperacyjne. Najmniej odpowiednimi strategiami internacjonalizacji polskich
przedsiebiorstw sa formy kooperacyjne zaréwno dla matych oraz srednich przedsiebiorstw, jak i podmio-
téw o wysokich przychodach zagranicznych. Koricowa cze$¢ artykutu zawiera wnioski i podsumowanie.
Stowa kluczowe: internacjonalizacja, eurorynek, strategie umiedzynarodowienia, polskie przedsiebiorstwa,
Unia Europejska

Abstract. The paper tackles the issue of the selection of appropriate forms of internationalization on the
EU market by Polish businesses. The objective of the article is to identify appropriate strategies for the
internationalization of Polish businesses on the Euromarket, taking into account the assessment of SMEs
and large entities and enterprises attributable to the volume of foreign revenues. The theoretical part
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discusses issues related to the internationalization on the Euromarket and explains the importance of
export, contract, cooperation and foreign investment forms. The research paper is based on the results
of analyzes conducted on a sample model of Polish enterprises. Four research hypotheses were formu-
lated. In order to verify them, statistical analyzes were used, i.e. the descriptive statistics method and the
chi-square test of independence. Predicated on statistical tests, no relationship was found between the
size of a business and the forms of internationalization on the Euromarket. However, it was proved that
there are dependencies between groups of enterprises depending on the volume of foreign revenues and
internationalization strategies on the Euromarket, in particular regarding forms of cooperation and capital
investments. In addition, appropriate expansion strategies on the Euromarket were identified, which,
according to the respondents, include mainly export forms, to a lesser extent contractual forms and foreign
investments, and less often cooperative ones. The least applicable strategies for the internationalization
of Polish businesses are cooperative forms, both for small and medium-sized enterprises and for entities
with high foreign revenues. The final part of the paper consists of conclusions and a summary.

Stowa kluczowe: internationalization, Euromarket, internationalization strategies, Polish enterprises,
European Union

Wprowadzenie

Akcesja Polski w struktury Unii Europejskiej (UE) spowodowata wzrost zaintere-
sowania polskich przedsiebiorstw umiedzynarodowieniem dziatalnosci na eurorynku.
Przynaleznos¢ do ponadnarodowego obszaru gospodarczego, na ktérym panujg
jednolite uwarunkowania, prawa i obowigzki dla przedsigbiorstw i konsumentéw,
ulatwito polskim podmiotom rozpoczecie lub rozszerzenie prowadzenia dziatalnosci
zagranicznej na rynku UE. Umiedzynarodowienie jest ztozonym i wielowymiarowym
procesem dziatan przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych. Polskie przedsig¢bior-
stwa coraz czgsciej podejmujg proces internacjonalizacji, stajac przed decyzjami
zwigzanymi z wyborem odpowiednich strategii umiedzynarodowienia dostosowanych
do specyfiki tego rynku. Umiedzynarodowienie w zakresie wyboru odpowiednich
form dziatalnosci zagranicznej jest zjawiskiem tylko czes$ciowo zidentyfikowanym
i scharakteryzowanym. Dlatego tez w niniejszym artykule podjeto problematyke
dotyczaca wyboru przez polskie podmioty odpowiednich form internacjonalizacj, tj.
eksportowych, kontraktowych, kooperacyjnych i inwestycji bezposrednich na rynku
UE. Celem pracy jest identyfikacja odpowiednich strategii internacjonalizacji polskich
przedsigbiorstw na eurorynku, z uwzglednieniem oceny MSP i duzych podmiotéw
oraz przedsigbiorstw ze wzgledu na wielkos$¢ przychodéw zagranicznych.

1. Strategie internacjonalizacji na eurorynku

Przystapienie Polski w struktury UE bylo jednym z gléwnych czynnikéw rozpo-
czecia dziatalnosci zagranicznej polskich podmiotéw na rynku unijnym. W kolejnych
latach nastapil wzrost dynamiki wymiany handlowej z paistwami unijnymi, np. w latach
2008-2022 eksport z Polski do Niemiec (najwiekszy importer polskich produktow)
wzrost prawie trzykrotnie z 106,7 mld euro do 295,8 mld euro rocznie (Eurostat, 2023).
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Na potrzeby niniejszego artykulu istotne jest wyjasnienie pojecia eurorynku. Rozpo-
czete Traktatem Rzymskim w 1957 r. procesy integracji europejskiej doprowadzily
w latach 90. ubieglego wieku do liberalizacji, demonopolizacji, regulacji i zniesienia
barier taryfowych i pozataryfowych, ujednolicenia norm i przepiséw, a tym samym
do powstania jednolitego obszaru gospodarczego zwanego rynkiem wewnetrznym
UE, jednolitym rynkiem europejskim czy po prostu eurorynkiem. Stanowi on
ponadnarodowy obszar bez wewnetrznych granic, zblizony do terytorium panstwa,
o wysokim stopniu integracji gospodarczej, zapewniajacy jednolite prawa, obo-
wiazki, uwarunkowania rynkowe i szanse dla przedsigbiorstw oraz konsumentéw,
a jego podstawa jest swobodny przeplyw doébr, ustug, oséb i kapitatu, tym samym
wyrdzniajacy go z innych organizméw gospodarczych Europy i $wiata (Komor, 2022,
s. 5). Dlatego tez prowadzenie dzialalno$ci zagranicznej na tym rynku obarczone
jest mniejszym ryzykiem, ze wzgledu na wystepowanie jednolitych ponadnarodo-
wych europejskich uwarunkowan. Z punktu widzenia mikroekonomii europeizacja
jest procesem internacjonalizacji biznesu w Europie przez ekspansj¢ podmiotow
na zagraniczne rynki UE (Wach, 2016, s. 28). Umiedzynarodowienie dziatalnosci
gospodarczej moze przybiera¢ rozne formy, np. prosty eksport, kontrakty, licencje,
joint ventures, alianse strategiczne, filie zagraniczne czy tez spoéiki zagraniczne.
Pojecie internacjonalizacji na rynku UE mozna zdefiniowa¢ jako podjecie przez
przedsigbiorstwo aktywnosci gospodarczej w jakiejkolwiek formie na eurorynku.
Dla podjecia umiedzynarodowienia istotne znaczenie ma oszacowanie ryzyka
i posiadanych zasobow oraz wyznaczenie dla przedsi¢biorstwa odpowiedniego czasu
wejscia (timingu) na rynki zagraniczne. Uwzgledniajac te aspekty, podmioty czgsto
rozpoczynaja ekspansje od form niewymagajacych duzego zaangazowania zasobow
czy czynnikéw produkcji oraz charakteryzujacych sie niewielkim ryzykiem, np.
eksportowych. Wraz z uplywem czasu wzrasta wiedza, informacje i doswiadczenie
o rynku zagranicznym, spada dystans psychiczny w stosunku do rynku, tworzone
sa kontakty i relacje osobiste z menedzerami na rynku zagranicznym oraz wzrastajg
krajowe zasoby przedsigbiorstwa, co moze prowadzi¢ do przechodzenia firmy do
kolejnych etapéw procesu umiedzynarodowienia, np. strategii kooperacyjnych czy
kontraktowych. Dlatego mozna postrzega¢ internacjonalizacje w wymiarze dyna-
micznym i aktywnym, zaréwno w aspekcie retrospektywnym - nawigzanych juz
wczesniej, w przesztosci i kontynuowanych obecnie kontaktéw migedzynarodowych,
jak i potencjalnych kierunkéw rozwoju przedsiebiorstwa w przysztosci (Wiktor,
Chlipata, 2012, s. 14).

Do podstawowych zagadnien zwigzanych z internacjonalizacja nalezg rozstrzy-
gniecia dotyczace sposobow ekspansji, czyli wyboru strategii dziatalnosci gospodar-
czej na rynkach zagranicznych. Moze ona przybiera¢ rézne formy, np. od eksportu
bezposredniego, przez franchising czy alianse strategiczne, az do bezposrednich
inwestycji zagranicznych. W literaturze wystepuje wiele podzialéw form umiedzy-
narodowienia przedsigbiorstw, wérdd ktérych jedna z najczesciej stosowanych jest
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czterogrupowa koncepcja umigdzynarodowienia (Qiang, Liu, Steenbergen, 2021,
s. 110; Meckl, 2014, s. 12; Malhotra, Agarwal, Ulgado, 2003, s. 6; Groenroos, 1999,
s. 293; Dado, Wiktor, Zbikowska, 2015, s.139; Swoboda, Schramm-Klein, Halaszo-
vich, 2022, s. 181). Na potrzeby niniejszych badan dotyczacych wyboru odpowied-
nich sposobéw umigdzynarodowienia polskich przedsigbiorstw na rynku unijnym
przyjeto nastepujacy poddzial: strategie eksportowe, kontraktowe, kooperacyjne
i bezposrednich inwestycji zagranicznych.

Podstawowym sposobem umiedzynarodowienia podmiotéw gospodarczych,
stanowigcym czgsto pierwszy etap ekspansji zagranicznej, sg strategie eksportowe
charakteryzujace si¢ relatywnie niskim ryzykiem oraz niewymagajace zaangazowa-
nia zasobow przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym. Chociaz eksport jest jedna
z najstarszych form dziatalnosci gospodarczej, jego teoretyczne podstawy zostaly
po raz pierwszy poruszone w pionierskiej pracy Smitha (1776), nastepnie w teorii
przewagi komparatywnej Richardo (1817), modelu Ohlina/Heckschera czy w ramach
teorii cyklu zycia produktu Vernona (1966), dostarczajac uzytecznych informacji na
temat migdzynarodowych dzialan handlowych oraz stanowigc podstawe miedzyna-
rodowego podejscia biznesowego (Leonidou, Katsikeas, Coudounaris, 2010, s. 178).
Eksport jest najczestszym mechanizmem, za pomocg ktérego firmy angazujg sie
w dziataniach na rynkach miedzynarodowych, co réwniez podkresla jego znaczenie
jako narzedzia rozwoju dziatalnosci przedsiebiorstwa (Oliveira, Cadogan, Gnizy,
Abdul-Talib, 2023, s. 1). Jest on czesto stosowang forma dziatalnosci zagranicznej,
zwlaszcza przez male i $rednie przedsiebiorstwa (MSP). Wyrdznia si¢ dwie jego formy:

—eksport posredni - polega na sprzedazy produktéw przedsigbiorstwa za granice
przez posrednikow krajowych, ktorymi moga by¢ np. agenci czy brokerzy eksportowi
lub inne handlowe przedsiebiorstwa eksportowe. Strategia ta nie wymaga zaanga-
zowania kapitalu, personelu czy innych zasobéw i kosztéw na rynku zagranicznym,
jednakze producent najczgsciej nie ma wplywu na sposéb sprzedazy produktu oraz
dziatania marketingowe, takie jak ustalanie ceny, promocje czy zarzadzanie marka;

—eksport bezposredni — polega na dostarczaniu produktéw do posrednika
zagranicznego (np. maklera handlowego, komisanta, importera czy przedsigbiorstwa
handlowego) lub bezposrednio do zagranicznego ostatecznego odbiorcy, ktérym
moze by¢ zaréwno inne przedsigbiorstwo (B2B), jak i konsument (B2C). Wymaga
stworzenia relacji z klientem ostatecznym lub posrednikiem zagranicznym, zorgani-
zowania dziatu eksportowego w centrali krajowej, a takze obarczony jest wigkszym
ryzykiem niz eksport posredni. Umozliwia podmiotom w niektdrych przypadkach
ksztaltowanie dziatann marketingowych na rynku zagranicznym.

Kolejng grupa form umiedzynarodowienia jest strategia kooperacyjna, w ramach
ktdrej wyr6zni¢ mozna alianse strategiczne oraz joint ventures. Strategia ta odnosi
si¢ do porozumien pomiedzy dwiema lub wigcej firmami, najczesciej w formie
umowy, dazenie do wspdlnych celéw (zwykle nieidentycznych) przez dostarczanie
kapitatu, wiedzy, technologii czy zasobéw menedzerskich bedacych w posiadaniu
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przedsigbiorstw tworzacych porozumienie, jednoczesnie obie formy transgranicz-
nych porozumien kooperacyjnych sg ogdlnie okreslane jako ,,sojusze miedzynaro-
dowe” (Beamish, Lupton, 2016, s. 163). Miedzynarodowy alians strategiczny jest
dtugookresowa umowa kooperacyjng migdzy niezaleznymi organizacyjnie, prawnie
i ekonomicznie przedsigbiorstwami pochodzacymi z przynajmniej dwoch panstw,
wspolpracujacymi w pewnych zakresach biznesowych, np. sprzedazy czy badan
i rozwoju, w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynkach zagranicznych.
Miedzynarodowe joint venture (w sensie equity joint ventures), zwane rowniez
przedsigbiorstwem partnerskim, stanowi kooperacje kapitalowa przedsiebiorstw
pochodzacych z przynajmniej dwdch panstw dzielacych miedzy siebie zaréwno
koszty, ryzyko, jak i potencjalne zyski w nowym przedsiewzieciu, wyodrebnionym
organizacyjnie i posiadajacym forme prawna, w celu osiagniecia wspolnych celow.
Ze wzgledu na podzial kapitatu, zasoboéw i ryzyka miedzy partnerdéw przedsiewzigcia
stanowi alternatywe dla inwestycji bezposrednich. Nalezy zauwazy¢, ze niektérzy
autorzy sg zdania, iz miedzynarodowe joint venture sa pewnym rodzajem miedzy-
narodowego aliansu strategicznego (Nippa, Reuer, 2019, s. 555). Jednakze nawet
w takim podziale oba sposoby dzialalnosci sg nadal cz¢$cia strategii kooperacyjne;.

W ramach sposobéw kontraktowych internacjonalizacji wyrézni¢ mozna: licen-
cje, franchising, kontrakty menedzerskie, inwestycje pod klucz i produkeje zlecona
dla kooperanta. Licencje zagraniczng stanowi przekazanie przez licencjonodawce
praw do chronionego patentu, procesu produkcji, wytworzenia produktu, know-
-how, wiedzy czy logo firmy na rzecz zlokalizowanego za granicg licencjonobiorcy
bedacego niezaleznym kapitatowo i samodzielnym prawnie podmiotem w zamian za
ustalong w umowie naleznos¢ licencyjng. Waznym elementem licencji jest umowa
i dlatego jest ona rozbudowana, stanowigc ochrone prawng obu stron. Wyréznia si¢
nastepujace jej skladowe: pakiet stanowigcy opis know-how, warunki stosowania,
kompensacje i dodatkowe regulacje (Thiel, 2008, s. 25-26). Miedzynarodowy franchi-
sing jest formg dtugookresowej kooperacji wertykalnej z partnerem zagranicznym.
Stanowi on model biznesowy, ktdry rozprzestrzenil sie¢ w ostatnich 30 latach przez
nasladownictwo umiedzynarodowienia amerykanskich firm franchisingowych,
w ramach ktérego franczyzodawca przekazuje wiedze biznesows, prawa intelektu-
alne i do dziatania w imieniu marki za wynagrodzeniem franczyzobiorcy zazwyczaj
w formie opfat (Alon, Apriliyanti, Parodi, 2021, s. 43-44). Miedzynarodowe kontrakty
menedzerskie s3 umowa na §wiadczenie ustug zarzadzania o charakterze know-how
na rzecz partnera zagranicznego, podejmowane najczgsciej przez wyspecjalizo-
wane podmioty, posiadajace zasoby personalne i wiedz¢ niezbedna do zarzadzania
operacyjnego przedsiebiorstwem. Kontrakty na miedzynarodowe inwestycje pod
klucz s3 forma kontraktu menedzerskiego i maja miejsce w sytuacji realizacji
catkowitej inwestycji zagranicznej, np. w formie budowy zakladu przemystowego,
w ramach ktérego firma podejmuje kompleksowe zadania zwigzane z planowa-
niem, finansowaniem czy zarzadzaniem podwykonawcami realizowanego projektu.
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Produkcja zlecona kooperantowi polega na przekazaniu na rzecz przedsigbior-
stwa zagranicznego czesci lub catosci procesu produkcyjnego ustalonego umowa,
w ramach ktérej podmiot zlecajacy wyznacza firmie wykonujacej zasady technologii
produkeji i jakosci towaréw oraz ustala sposob i zakres przekazania ewentualnego
transferu technologii czy materialéw niezbednych w procesie produkcyjnym.

Bezposrednie inwestycje zagraniczne (BIZ) zwiazane sg z podjeciem zaangazowa-
nia kapitatowego i menedzerskiego, przeniesieniem czesci zasobow przedsigbiorstwa
oraz podjeciem znacznego ryzyka przez tworzenie form organizacyjnych i prawnych
w dzialalno$ci na rynkach zagranicznych. Wyrézni¢ mozna dwie gtéwne formy
BIZ: utworzenie inwestycji od podstaw (ang. greenfield) przez zalozenie catkowicie
nowego podmiotu za granicg oraz przejeciu w catosci lub nabyciu czesci udziatéow
(ang. brownfield) w istniejacej firmie w ramach akwizycji na rynku zagranicznym.
Przeniesienie zasobow przedsiebiorstwa w ramach ekspansji zagranicznej w formie
BIZ podlegajacej pelnej kontroli przez podmiot umozliwia pelniejsze wykorzystanie
przewagi konkurencyjnej na rynkach zagranicznych (Kuras, 2023, s. 335). Na euro-
rynku wystepuje pewna specyfika odnosnie do funkcjonowania oddziatéw zagra-
nicznych, ktére maja wieksze znaczenie niz w innych regionach $wiata ze wzgledu
na swobode przedsigbiorczosci uregulowang w Traktacie o funkcjonowaniu Unii
Europejskiej. Podmioty z panstw unijnych mogg zaklada¢ oddzialy zagraniczne
w krajach UE na takich samych warunkach co miejscowi przedsigbiorcy oraz moz-
liwe jest ich funkcjonowanie wedtug prawa kraju pochodzenia spétki matki. Dlatego
na rynku UE mozna dokona¢ nastgpujacego podziatu bezposrednich inwestycji
zagranicznych: posiadajacych osobowos¢ prawng i nieposiadajacych osobowosci
prawnej. Pierwsze s zagranicznymi spotkami w formie inwestycji zaréwno od
podstaw (ang. greenfield), jak i przez nabycie udzialéw w istniejacym przedsiebior-
stwie (ang. brownfield) i moga prowadzi¢ zréznicowang dzialalnos¢ zagraniczna,
np. serwisows, produkcyjng czy montazowa. Drugie funkcjonuja za granica dzigki
prawu do zakladania oddziatéw, a macierzyste przedsigbiorstwo sprawuje kontrole
oraz kieruje dziataniami filii zagranicznych, do ktérych zaliczy¢ mozna np. oddziaty
zagraniczne, zaklady montazowe, przedstawicielstwa zagraniczne.

2. Metodyka badan wlasnych

Badanie empiryczne o charakterze ilosciowym dotyczace internacjonalizacji
polskich przedsiebiorstw przeprowadzone zostalo wsréd podmiotdw, ktére nie byty
oddzialami czy spétkami firm zagranicznych i stosowaly przynajmniej jedna z form
internacjonalizacji na eurorynku. To badanie posiadalo dwa podstawowe zalozenia
zwigzane z celowym doborem proéby. Pierwsze dotyczylo doboru przedsiebiorstw
juz prowadzacych umiedzynarodowienie w jakiejkolwiek formie na eurorynku.
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Drugie zwigzane bylo z doborem tylko polskich przedsiebiorstw, tj. podmiotéow
z wiekszosciowym polskim kapitalem, majacych siedziby zlokalizowane na terenie
Polski i niebedacych jakakolwiek formg firmy zagranicznej. Badanie oparte na
powyzszym celowym doborze préby miato charakter ogélnopolski, a préba nie
miata charakteru reprezentatywnego, dlatego wynikéw nie mozna uogoélnic. Narze-
dziem byt kwestionariusz ankiety oraz pytania metryczkowe. Przed rozpoczeciem
wlasciwych badan kwestionariusz zostal przetestowany w badaniach pilotazowych
na niewielkiej grupie przedsigbiorstw oraz dokonano w nim koniecznych poprawek.
Kwestionariusz przekazywany byt respondentom zaréwno droga mailows, jak i pocz-
towa. Respondentami byli w zdecydowanej wigkszo$ci menedzerowie pierwszego
i drugiego szczebla zarzadzania. Probe badawcza przeznaczong do dalszej analizy
stanowily 171 polskie przedsigbiorstwa (po wyeliminowaniu kwestionariuszy
niespelniajacych wymogéw formalnych czy nie w petni wypetnionych). W ogélno-
polskiej probie badawczej wystepuja przedstawiciele przedsigbiorstw ze wszystkich
wojewddztw, reprezentujacy zaréwno male oraz srednie, jak i duze firmy (o szerokim
przekroju liczby pracownikéw i przychodéw), zréznicowane formy organizacyjno-
-prawne (m.in. spétki akcyjne - 51,5%, sp. z 0.0. - 27,5%, dzialalnos¢ gospodarcza
osoby fizycznej — 8,2%, spotdzielnie — 3,5%, spotki komandytowe — 2,35%, spotki
jawne - 2,35% oraz wiele branz polskiego biznesu, m.in. handel - 13,5%, przemyst
spozywczy — 12,9%, produkcje maszyn i urzadzen - 10,5%, przemyst metalowy
- 7,0%, przemysl przetwdrczy gumy i wyrobéw z tworzyw sztucznych - 6,4%,
budownictwo - 4,7%, rolnictwo - 4,1%, przemyst chemiczny - 3,5%, przemyst
odziezowy, obuwniczy, tekstylny i skdrzany - 2,9%, energetyka — 2,9%). W prébie
badawczej mate i $rednie przedsigbiorstwa (MSP) stanowig 53,8%, a duze 46,2%
podmiotéw gospodarczych. Do analizy wynikéw badania zastosowano zaréwno
analize deskryptywnay, jak i odpowiednie obliczenia bazujace na narzedziach sta-
tystycznych, tj. test niezaleznosci chi-kwadrat Pearsona (Aczel, Sounderpandian,
2018, s. 946-953). Dodatkowo przeprowadzono test dla istotnosci réznic dwoch
wskaznikow struktury.

3. Wyniki badania wlasnego

Przynalezno$¢ Polski do struktur Unii Europejskiej moze mie¢ znaczenie dla
wyboru form umiedzynarodowienia dziatalnosci przedsiebiorstw na rynkach unij-
nych réwniez w przysztosci. Firmy moga stosowa¢ na tym rynku wybrane strategie
internacjonalizacji, jednakze moga uwaza¢ inne formy za bardziej odpowiednie
dla tego rynku. Obecnie z réznych wzgledéw (np. niewystarczajacych zasobow,
doswiadczenia czy kompetencji) sposoby ekspansji uznane za najbardziej odpowied-
nie moga nie by¢ jeszcze stosowane przez organizacje. Wydaje sig, ze dla polskich
podmiotéw gospodarczych blizszej kulturowo i psychicznie do rynku krajow Europy
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srodkowowschodniej niz do rynkéw krajowych Europy Zachodniej (Hakanson,
Ambos, 2010, s. 202). Wskazuja na to posrednio réwniez wyniki badan empirycz-
nych dotyczace czterech wymiaréw kulturowych wediug G. Hofstede realizowane
w Polsce i w Niemczech (Komor, Schumann, 2015, s. 92-97). W zwiazku z tym
zapytano przedsiebiorstwa, jakie formy internacjonalizacji uwazajg za odpowiednie
w ramach dzialalno$ci zagranicznej na eurorynku, w podziale na tzw. ,,nowe” i ,,stare”
panstwa unijne. Przez pojecie ,,stare” rozumiano panstwa (w tym Wielka Brytanie),
ktore byly juz wezesniej przed akcesja Polski (2004 r.) w struktury UE czlonkami tej
organizacji. Do tzw. ,nowych” panstw cztonkéw UE zaliczono kraje, ktore przystapity
do UE w ramach tzw. ,wschodniego” rozszerzenia w roku 2004, kolejne dotaczyty
w roku 2007 i nastepne w roku 2013, tzn. panistwa Europy Srodkowo-Wschodniej
oraz Malte i Cypr. Podzial ten mial na celu identyfikacje¢ potencjalnych zrézni-
cowan w ocenie wyboru przez polskie przedsigbiorstwa odpowiednich strategii
umiedzynarodowienia na tych dwdch rynkach regionalnych UE. Przez pojecie
duzego przedsigbiorstwa rozumie si¢ w niniejszym badaniu podmioty, ktérych
liczba pracownikéw wynosi przynajmniej 250 zatrudnionych, a roczne przychody
sg réwne 100 mln zt lub wigksze. Z kolei MSP to firmy zatrudniajace ponizej 250
pracownikow i osiagajace przychody ponizej 100 mln zt. Duze przedsigbiorstwa
stanowig 53,8% proby badawczej, a MSP 46,2%.

Stwierdzenie ,,odpowiednie strategie umiedzynarodowienia na eurorynku”
(w podziale na tzw. stare i nowe kraje czlonkowskie UE) dotyczy wyboru strategii eks-
pansji na rynku UE uwazanych przez przedsigbiorstwa za najbardziej dostosowane do
specyfiki tego rynku. Wobec tego w badaniu zadano respondentom nastepujace pytanie:
»Prosze okresli¢, dla jakich regionéw uwazacie Pafistwo poszczegolne formy (strategie)
umiedzynarodowienia dziatalnosci za odpowiednie?”. Wyniki badania dotyczacego
wyboru adekwatnych form internacjonalizacji na rynku krajéw unijnych, z uwzgled-
nieniem oceny MSP i duzych przedsiebiorstw, zaprezentowano w tabeli 1. Wskazuja
one, ze najbardziej dostosowang forma dziatalnosci badanych przedsiebiorstw (zaréwno
MSB, jak i duzych podmiotéw) s3 na rynku tzw. nowych (95,3%), a takze na rynku tzw.
starych (93,6%) panstw cztonkowskich UE formy eksportowe. Druga najczesciej wybie-
rang jest strategia kontraktowa, ktorej stosowanie uwaza za wazne 59,1% podmiotéw na
rynku tzw. starych oraz 52% przedsiebiorstw na rynku tzw. nowych panstw unijnych.

Kolejng najbardziej dopasowang do tych rynkéw strategia internacjonalizacji
sa zdaniem badanych inwestycje kapitatowe, ktérych stosowanie uwaza za odpo-
wiednie co drugie przedsigbiorstwo na rynku tzw. starych oraz tzw. nowych krajow
czlonkowskich UE. Relatywnie najmniej optymalnym sposobem umiedzynarodo-
wienia na eurorynku sg formy kooperacji. Ich stosowanie za odpowiednie na rynku
tzw. starych panstw unijnych uwaza 46,2% przedsiebiorstw. Takiego zdania na temat
rynku krajéw UE-13 jest niespelna co trzecia badana firma. Analiza tabeli wska-
zuje réwniez, ze ocena MSP i duzych przedsigbiorstw odnosnie do odpowiednich
form internacjonalizacji na rynkach panstw czlonkowskich UE wzgledem form
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eksportowych i kooperacyjnych jest zblizona. Pewne zréznicowania ze wzgledu na
wielko$¢ przedsiebiorstwa wystepuja wzgledem form inwestycji zagranicznych na
rynku tzw. starych krajow UE oraz form kontraktowych i inwestycji zagranicznych
na rynku tzw. nowych krajéow UE. Zréznicowania wystepuja rowniez zdaniem
matych i §rednich przedsigbiorstw, ktére uwazajg, ze formy kontraktowe sa wlasciwe
w 58,7% na rynku tzw. starych krajéw UE, a tylko w 46,7% na rynku tzw. nowych
panstw unijnych. Zaobserwowano réznice w przypadku form kooperacyjnych, ktére
wieksza cze$é podmiotow (zaréwno MSP, jak i duzych) uwaza za bardziej optymalne
formy dla tzw. starych niz tzw. nowych krajéw UE.

Tabela 1. Odpowiednie formy internacjonalizacji na eurorynku w ocenie MSP
i duzych przedsiebiorstw

Formy internacjo- Inwestvcii
nalizacji | Eksportowe | Kontraktowe | Kooperacyj- Kabi tal(:y ) h
Wielkos¢ (W %) (W %) ne(w%( | P w O/V)"Y
Przedsiebiorstwa ?
Tzw. stare panstwa cztonkowskie UE
MSP 95,7 58,7 44,6 46,7
Duze 94,9 59,5 48,1 54,4
Ogolem 95,3 59,1 46,2 50,3
Tzw. nowe panstwa czlonkowskie UE
MSP 93,5 46,7 31,5 45,7
Duze 93,7 58,2 34,2 54,4
Ogotem 93,6 52,0 32,7 49,7

Zrédto: badanie wlasne

W tym kontekscie interesujace wydaje si¢ okreslenie potencjalnych zaleznosci
miedzy wielko$cia przedsigbiorstw a dwoma regionami panstw cztonkowskich UE.
Wobec powyzszego sformulowano nastepujace hipotezy:

H.1. Wystepuje zaleznos¢ miedzy wielkoscig przedsigbiorstwa a wyborem odpo-
wiednich form umiedzynarodowienia na rynku tzw. starych panstw UE.

H.2. Wystepuje zaleznos¢ miedzy wielkoscig przedsiebiorstwa a wyborem odpo-
wiednich form umiedzynarodowienia na rynku tzw. nowych panstw UE.

Na podstawie przeprowadzonego testu niezaleznosci chi-kwadrat nie stwier-
dzono wystepowania zaleznosci miedzy wielkoscig przedsiebiorstwa a wyborem
odpowiednich strategii umigedzynarodowienia zaréwno na rynku tzw. nowych,
jak i tzw. starych panstw UE. Istotnos¢ statystyczna jest wigksza niz przyjete 0,05.
Oznacza to, ze nie ma dowoddéw na to, by odrzuci¢ hipoteze zerowa, wedle ktorej
analizowane zmienne s3 niezalezne. Tym samym zaréwno hipoteza H.1, jak i H.2
nie zostata potwierdzona.
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W tabeli 2 przedstawiono wyniki badania dotyczace wyboru odpowiednich
form internacjonalizacji na eurorynku w przekroju trzech grup przedsiebiorstw ze
wzgledu na udzial przychodéw z dziatalnosci zagranicznej w catosci przychodow
przedsigbiorstwa. Pierwsza grupe tworza podmioty o niewielkich przychodach
zagranicznych stanowigcych od 1% do 10% (21,1%), druga grupe stanowig firmy
o $rednich przychodach zagranicznych stanowiacych od 11% do 50% (46,1%),
a trzecig grupa s3 podmioty o przychodach zagranicznych powyzej 50% catoécio-
wych przychodéw przedsiebiorstwa (32,8%). Dla wszystkich grup przedsiebiorstw
najbardziej stosowna forma dzialalnos$ci na rynku unijnym (zaréwno tzw. starych,
jaki tzw. nowych panstw UE) jest eksport. Pozostate formy internacjonalizacji maja
zrdznicowane znaczenie dla badanych podmiotéw w zaleznosci od wielko$ci przycho-
dow zagranicznych oraz kierunku ekspansji na oba regionalne rynki unijne. Odsetki
z poszczegolnych grup podmiotéw wzgledem wyboru form umiedzynarodowienia
na rynku tzw. starych panstw UE cechuja si¢ niewielka zmiennoscig. Wyjatkiem
jest grupa przedsigbiorstw o wysokich przychodach w zakresie form kontrakto-
wych, wsréd ktorej tylko 46,4% zaznaczylo t¢ odpowiedz oraz grupa podmiotéw
o $rednich przychodach zagranicznych odnosnie do form kooperacji kapitalowych,
w ktdrej ponad potowa uwaza te forme internacjonalizacji za wlasciwg do ekspansji
na tym rynku regionalnym. Znaczne zréznicowanie wystepuje wzgledem inwestycji
kapitalowych dotyczace podmiotéw o niskich przychodach zagranicznych, wéréd
ktérych niespelna co trzecie uwaza, ze jest to stosowna forma dla ekspansji na tym
rynku. Stwierdzono réwniez, ze odsetki z poszczegolnych grup podmiotéw wzgledem
wyboru form umie¢dzynarodowienia na rynku tzw. nowych panstw UE cechuja si¢
niewielkg zmiennoscig zwlaszcza wzgledem strategii eksportowych i kontrakto-
wych. Wyjatkiem jest grupa przedsigbiorstw o niskich przychodach w zakresie form
inwestycji kapitalowych, wéréd ktorych tylko 36,1% zamierza prowadzi¢ ekspansje
na tym rynku, stosujac strategie inwestycji kapitalowych.

Relatywnie duze zréznicowania na tym rynku dotycza form kooperacyjnych,
np. prawie co drugi badany podmiot o $rednich przychodach zagranicznych oraz
tylko 17,9% przedsigbiorstw o wysokich przychodach zagranicznych uwaza, ze sg to
adekwatne strategie ekspansji na tym rynku. Interesujace jest, ze przedsigbiorstwa
bez wzgledu na wielkos¢ przychodéw zagranicznych (zaréwno niskie, $rednie i wyso-
kie) uwazaja, ze wiekszy odsetek kazdej z czterech form umiedzynarodowienia jest
bardziej adekwatny na rynku starych niz nowych panstw cztonkowskich. Wyjatek
stanowig przedsiebiorstwa o niskich przychodach zagranicznych wzgledem formy
inwestycji zagranicznych oraz podmioty o wysokich przychodach odnosnie do
sposobow kontaktowych.
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Tabela 2. Odpowiednie formy internacjonalizacji na eurorynku ze wzgledu na wielko$¢
przychodéw zagranicznych

Formy
Podmioty o T | KRGk i T,
o przychodach (w %)
zagranicznych stanowiacyc
Tzw. stare panstwa cztonkowskie UE
0-10% 91,7 63,9 41,7 30,6
11-50% 96,2 65,8 55,7 55,7
>50% 96,4 46,4 35,7 55,4
Ogolem 95,3 59,1 46,2 50,3
Tzw. nowe panstwa czlonkowskie UE
0-10% 88,9 50,0 33,3 36,1
11-50% 94,9 54,4 43,0 54,4
>50% 94,6 50,0 17,9 51,8
Ogolem 93,6 52,0 32,7 49,7

Zrédto: badanie wlasne

W tym kontekscie interesujace wydaje si¢ okreslenie potencjalnych zaleznosci
miedzy wielko$cig przychodéw przedsigbiorstw z dzialalnosci zagranicznej w cato-
sciowych przychodach podmiotéw a dwoma regionami panstw cztonkowskich UE.
Wobec powyzszego sformulowano nastepujace hipotezy:

H.3. Wystepuje zalezno$¢ miedzy grupami przedsiebiorstw ze wzgledu na wielko$¢
przychoddéw ze sprzedazy zagranicznej a wyborem odpowiednich form umie-
dzynarodowienia na rynku tzw. starych panstw UE.

H.4. Wystepuje zalezno$¢ miedzy grupami przedsiebiorstw ze wzgledu na wielko$¢
przychoddéw ze sprzedazy zagranicznej a wyborem odpowiednich form umie-
dzynarodowienia na rynku tzw. nowych panstw UE.

Na podstawie przeprowadzonego testu niezaleznosci chi-kwadrat stwierdzono
wystepowanie zaleznosci miedzy grupami przedsiebiorstw ze wzgledu na wielkos$¢
przychodow zagranicznych a wyborem stosownych form umigdzynarodowienia
na rynku tzw. starych panstw UE. Stwierdzono, Ze wystepowata zaleznos¢ miedzy
grupami przedsiebiorstw a forma inwestycji kapitalowych na tym rynku (x*> = 7,107;
df = 2; p = 0,029). Na podstawie testu dla istotnosci réznic dwéch wskaznikow
struktury stwierdzono wystepowanie istotnych réznic migdzy grupa podmiotéw
o $rednich i niskich przychodach zagranicznych. Istotno$¢ statystyczna jest mniej-
sza niz przyjete 0,05. Oznacza to, ze s3 dowody na to, by odrzucic¢ hipoteze zerows,
wedle ktorej analizowane zmienne sg niezalezne. Tym samym potwierdzona zostala
hipoteza H.3, ze wystepuje zalezno$¢ miedzy grupami przedsigbiorstw ze wzgledu
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na wielkos$¢ przychodéw ze sprzedazy zagranicznej a wyborem odpowiednich form
umiedzynarodowienia na rynku tzw. starych panstw UE, jednakze tylko odnosnie
do formy inwestycji kapitalowych miedzy podmiotami o $rednich i niskich przy-
chodach zagranicznych. Nie zostala potwierdzona hipoteza H.3 wzgledem form
eksportowych, kontraktowych i kooperacyjnych.

Przeprowadzony test niezaleznosci chi-kwadrat pozwolil réwniez potwierdzi¢
wystepowanie istotnej zaleznosci miedzy grupami przedsigbiorstw ze wzgledu na
wielkos¢ przychodéw zagranicznych a formami umiedzynarodowienia na rynku tzw.
nowych krajow czlonkowskich panstw UE. Zidentyfikowano dowody, ze wystepowala
zaleznos$¢ miedzy grupami przedsigbiorstw a forma kooperacji kapitatowej na tym
rynku (x* = 9,442; df = 2; p = 0,029) miedzy firmami o $rednich i wysokich przycho-
dach zagranicznych. Istotnos¢ statystyczna jest mniejsza niz przyjete 0,05. Oznacza to,
ze s3 dowody na to, by odrzuci¢ hipotez¢ zerows, wedle ktorej analizowane zmienne
s3 niezalezne. Tym samym potwierdzona zostala hipoteza H.4, ze wystepuje zaleznos¢
miedzy grupami przedsiebiorstw ze wzgledu na wielko$¢ przychodow ze sprzedazy
zagranicznej a wyborem odpowiednich form umig¢dzynarodowienia na rynku tzw.
starych panstw UE, jednakze tylko odno$nie do form kooperacji miedzy podmiotami
o $rednich i wysokich przychodach zagranicznych. Nie zostala potwierdzona hipoteza
H.4 wzgledem form eksportowych, kontraktowych i inwestycji kapitatowych.

Podsumowanie i wnioski

Na podstawie przeprowadzonego badania zidentyfikowano odpowiednie zda-
niem respondentéw strategie internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw na euro-
rynku, z uwzglednieniem oceny MSP i duzych podmiotéw oraz przedsiebiorstw
ze wzgledu na wielko$¢ przychodéw zagranicznych, tym samym realizujac cel
niniejszej pracy. Wedlug badanych podmiotéw wilasciwe strategie umiedzyna-
rodowienia na eurorynku to gléwnie formy eksportowe, w mniejszym zakresie
kontaktowe i inwestycji zagranicznych oraz rzadziej kooperacyjne. Stwierdzono,
ze zblizona jest ocena MSP i duzych przedsiebiorstw wzgledem stosowania form
eksportowych i kooperacyjnych w poszczegdlnych regionach, a zréznicowania
dotycza form inwestycji zagranicznych na rynku tzw. starych oraz form kontrakto-
wych i inwestycji zagranicznych na rynku tzw. nowych krajéw UE. Stwierdzono, ze
formy kontraktowe (zdaniem MSP) oraz kooperacyjne (wedtug zaréwno MSP, jak
i duzych) sa znacznie bardziej dopasowane do rynku tzw. starych niz tzw. nowych
panstw czltonkowskich UE. Przyczyna takiego zdania moze by¢ przekonanie, ze
na drugim rynku przedsigbiorstwa mogg dziata¢ samodzielnie, np. ze wzgledu na
zblizony dystans kulturowy czy psychiczny oraz posiadane doswiadczenie w dzia-
talnosci zagranicznej czy kontakty menedzerskie na tych rynkach (np. w Czechach,
na Stowacji czy na Wegrzech). Z kolei w ramach umigdzynarodowienia na rynku
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tzw. starych panstw cztonkowskich przedsigbiorstwa uwazaja w wiekszym stopniu
za zasadne dzialanie w formie kontraktéw czy tez posiadanie kooperanta prowa-
dzacego dzialalno$¢ gospodarczg w tym regionie.

Zdaniem badanych przedsi¢biorstw (ze wzgledu na wielkos¢ przychodow
zagranicznych) najbardziej odpowiednia forma dzialalnosci na eurorynku (w obu
badanych regionach) jest eksport, a nastepnie formy kontaktowe i inwestycji zagra-
nicznych, najmniejsze znaczenie posiadajg formy kooperacyjne. Wyjatek stanowia
podmioty o wysokich przychodach na rynku tzw. nowych panstw cztonkowskich,
ktore wybraly forme BIZ bedaca drugg po eksporcie najbardziej stosowna dla tego
rynku. Przyczyna takiego przekonania moze by¢ fakt, ze polskie firmy o wysokich
przychodach zagranicznych posiadajg zasoby i kapital do inwestycji na rynkach
Europy Srodkowo-Wschodniej i uwazaja te strategie za wtasciwa do ekspansji,
prawdopodobnie ze wzgledu na dotychczas prowadzong w tym regionie dzia-
talno$¢ zagraniczng. Stwierdzono, ze badane podmioty (reprezentujace niskie,
$rednie i wysokie przychody zagraniczne) uwazajg, ze kazda z czterech strategii
umiedzynarodowienia jest w wigkszym zakresie stosowna dla rynku starych niz
nowych panstw cztonkowskich (z wyjatkiem podmiotéw o niskich przychodach
zagranicznych wzgledem formy inwestycji zagranicznych oraz wysokich odnosnie
do sposobow kontaktowych). Taka opinia moze wynika¢ z postrzegania panstw
Europy Zachodniej za bardziej atrakcyjne dla ekspansji zagranicznej. Z kolei dla
przedsiebiorstw o niskich przychodach zagranicznych forma BIZ jest w niewielkim
zakresie dostosowana i interesujaca dla ekspansji na tym rynku. Przyczyna moze by¢
strategiczna dziatalnos¢ takich podmiotéw na rynku krajowym i sporadycznie reali-
zowana internacjonalizacja. Wydaje sie, ze dla podmiotéw o wysokich przychodach
zagranicznych sposoby kontraktowe sg atrakcyjne w tym regionie ze wzgledu na
mozliwo$¢ zawierania uméw w formach kontraktowych, np. franchisingu w Europie
Srodkowo-Wschodniej, co obserwowane jest w segmencie odziezy i obuwia polskich
producentéw (franchisingodawcéw) w Czechach, na Stowacji czy w Rumunii.

Na podstawie przeprowadzonych testow statystycznych udowodniono, ze wiel-
kos$¢ przedsiebiorstwa nie wplywa na uznanie przez badane podmioty za odpowiednie
strategii eksportowych, kooperacyjnych, kontaktowych i inwestycji zagranicznych na
eurorynku. Jednakze wykazano, ze wielko$¢ przychodow ze sprzedazy zagranicznej
wplywa na uznanie za adekwatng formy inwestycji kapitatowych na rynku tzw. sta-
rych panstw unijnych (istotna zaleznos¢ miedzy podmiotami o $rednich i niskich
przychodach zagranicznych) oraz formy kooperacji na rynku tzw. nowych krajow
czlonkowskich UE (istotna zalezno$¢ migedzy podmiotami o $rednich i wysokich
przychodach zagranicznych).

Wyniki niniejszych badan stwarzaja réwniez mozliwosci do dalszych rozpoznan
przez wskazanie istotnych aspektow dla przysztych badan ilosciowych realizowa-
nych na reprezentatywnej probie czy tez poglebienie zakresu rozpoznan w sensie
eksploracyjnym w badanach jakosciowych.
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Implikacje menedzerskie

Wyniki przeprowadzonych badan na prébie polskich przedsigbiorstw prowa-
dzacych dziatalno$¢ zagraniczng na eurorynku sg szczegolnie cenne dla przedsie-
biorstw planujacych rozpoczecie i/lub rozszerzenie internacjonalizacji na eurorynku.
Dostarczyly one informacji, ktére s3 wazne dla zarzadzania przedsi¢biorstwami,
umozliwiajac menedzerom przygotowanie i dopasowanie strategii ekspansji do
specyfiki dwoch regionéw eurorynku. W badaniach nie zaobserwowano wyraznego
wplywu wielkosci przedsigbiorstwa na wybor strategii umiedzynarodowienia na
rynku tzw. nowych ani tzw. starych panstw UE. Jednakze dostarczono dowody na
wplyw wielkosci przychodéw ze sprzedazy zagranicznej na wybdr formy BIZ na
rynku starych panstw czlonkowskich UE oraz form kooperacji na rynku nowych
krajéw UE. Jednak nie stwierdzono wptywu przychodéw ze sprzedazy zagranicznej
na sposoby ekspansji za pomocg eksportu i form kontraktowych w obu badanych
regionach oraz na BIZ (w tzw. nowych panstwach Unii) i kooperacji (w tzw. starych
krajach UE). Na podstawie wynikéw badan mozna zaproponowac ponizsze reko-
mendacje dla menedzeréw przedsigbiorstw. Zaréwno MSP, jak i duze podmioty
powinny stosowaé w ramach ekspansji na eurorynku (w obu regionach) formy
eksportowe, nastepnie BIZ i kontraktowe, a relatywnie rzadziej kooperacyjne,
zwlaszcza na rynku nowych panstw czlonkowskich UE. Przedsigbiorstwa o niskich
przychodach zagranicznych (do 10%) powinny planowac¢ ekspansje na rynki unijne
za pomocg strategii eksportowych i kontraktowych (w obu regionach), a nastep-
nie rzadziej w formach kooperacyjnych i inwestycji kapitalowych (w tzw. starych
panstwach Unii) oraz BIZ i kooperacyjnych na rynku nowych krajéw unijnych.
Z kolei podmioty o wysokich przychodach zagranicznych (powyzej 50%) powinny
planowa¢ umiedzynarodowienie gtéwnie w formie eksportu, nastepnie inwestycji
kapitalowych oraz kolejno form kontraktowych i relatywnie rzadko zastosowac
strategie kooperacyjne, zwlaszcza w nowych krajach cztonkowskich UE. Przedsie-
biorstwa o srednich przychodach zagranicznych (11-50%) powinny na rynku tzw.
nowych panstw UE stosowac¢ strategie eksportowe, nastepnie kontraktowe i BIZ,
a relatywnie rzadziej sposoby kooperacyjne, wykorzystujac mozliwo$¢ ekspansji
w panstwach tego regionu w rozwinietych formach umiedzynarodowienia, takich
jak bezposrednie inwestycje kapitalowe. Zwlaszcza przedsigbiorstwa o $rednich
i wysokich przychodach zagranicznych moga wykorzystac szanse ekspansji w formie
BIZ na rynkach unijnych, umozliwiajaca realizacj¢ pelnej koncepcji marketingo-
wej dostosowanej do specyfiki rynku zagranicznego oraz zapewniajaca kontrole
i podejmowanie decyzji biznesowych zwigzanych z dzialaniami przedsigbiorstwa
na rynku zagranicznym.
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