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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).
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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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