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FILTR OKAZJI JAKO CZYNNIK WARUNKUJACY STRATEGIE
INTERNACJONALIZACJI PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie. Zasadniczym celem opracowania jest przedstawienie
wykorzystania  filtru okazji w realizacji  strategii  internacjonalizacji
przedsigbiorstw. Internacjonalizacja moze determinowac rozwoj firmy i polepszy¢
jej pozycje rynkowa, ale istotny jest w tym przypadku odpowiedni dobor strategii,
aby wiasciwie moc wykorzystywacé pojawiajace si¢ na rynkach okazje. W czesci
teoretycznej omowiono zagadnienia zwigzane z strategia internacjonalizacji
przedsigbiorstwa w odniesieniu do filtru okazji, natomiast w cze$ci badawczej
zaprezentowano studia przypadkoéw przedsigbiorstw wykorzystujacych filtr
okazji.

Stowa Kkluczowe: okazja, filtr okazji, internacjonalizacja przedsigbiorstw,
sektor MSP

THE OPPORTUNITY FILTER AS A FACTOR CONDITIONING
ENTERPRISES INTERNATIONALIZATION STRATEGIES

Abstract. The main purpose of the paper is to present the use of an
opportunity filter in the implementation of strategies of internationalization of
enterprises. The internationalization may determine the development of the
company and improve its market position, but in this case, it is important that the
company selects the right strategy to utilize properly the opportunities emerging
on a market. The theoretical part discusses issues related to the
internationalization strategy of the company in relation to the opportunity filter,
while the research section presents case studies of companies using the filter of
opportunity.

Keywords: opportunity, the opportunity filter, internationalization of
enterprises, SME sector
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1. Wprowadzenie

Istotno$¢ podjetego tematu wynika przede wszystkim z silnej konkurencji, nasycenia
rynku, zmiennej koniunktury i ztozono$ci otoczenia biznesowego, co sprawiaja, ze
wladciciele oraz menadzerowie przedsigbiorstw nie majg alternatywy, anizeli nieustannie
poszukiwa¢ nowych rozwigzan i modyfikowa¢ swoje strategie, aby sprosta¢ stojacym przed
nimi wyzwaniom. Jednym z posuni¢¢ strategicznych, ktore potencjalnie moze ulepszy¢
funkcjonowanie przedsigbiorstwa jest z pewnoscig eksploracja rynkow poza krajem
macierzystym. Badania nad internacjonalizacja przedsigbiorstw prowadzone sa juz od
pierwszej potowy XX wieku. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ liczne publikacje
porzadkujace teorie internacjonalizacji, od wczesnych koncepcji internacjonalizacji
przedsiebiorstw opartych na teoriach handlu miedzynarodowego az do wspotczesnych modeli
uwzgledniajacych m.in. podej$cie etapowe, sieciowe, zasobowe, holistyczne czy tez
alternatywne.! W niniejszym artykule odniesiono si¢ do jednego z podej$¢ do procesu
internacjonalizacji a mianowicie podej$cia zasobowego. Klasyczne podejscie zasobowe
zapoczatkowane przez E.T. Penrose a nastepnie spopularyzowane przez J. Barneya wskazuje,
iz kluczem do osiagnigcia sukcesu na rynku jest potaczenie strategii konkurencji z
posiadanymi przez przedsi¢biorstwo zasobami. Natomiast w literaturze krajowej rozwinigte
zostalo podejscie zasobowe nieklasyczne, ktorego twoércg jest R. Krupski uznajacy, iz
zrédtem przewagi konkurencyjnej sa okazje wystepujace w otoczeniu oraz te kreowane przez
przedsiebiorstwo.? Celem artykutu jest zaprezentowanie studium przypadkéw przedsiebiorstw
zorientowanych na rynki zagraniczne wykorzystujacych w swoich strategiach filtr okazji, a

zatem korzystajacych w procesie internacjonalizacji z podejscia zasobowego nieklasycznego.

2. Okazja i filtr okazji w ujeciu teoretycznym

Okazja jest z natury interdyscyplinarnym zagadnieniem. W literaturze przedmiotu z
zakresu zarzadzania przedsigbiorstwem a w szczeg6élnosci przedsiebiorczosci problematyka

okazji (ang. opportunity)® jest od wielu lat zglebiana. Juz sama definicja dziatan

' Gorynia M., Jankowska B.: Teorie internacjonalizacji. ,,Gospodarka narodowa” Vol. 10, 2007, s. 21-44;
Wach K.: Europeizacja matych i $rednich przedsigbiorstw: rozwoj przez umi¢dzynarodowienie. Wydawnictwo
Naukowe PWN, 2012; Daszkiewicz N.: Internacjonalizacja przedsigbiorstw dziatajacych w branzach high-
tech. PWN, Warszawa, 2016.

2 Otola L.: Procesy zarzadzania przedsigbiorstwami a konkurencyjno$¢ w warunkach zarazonego rynku. Wyd.
Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2013, s. 135.

3 Termin z jezyka angielskiego ,, opportunity” jest thumaczony na jezyk polski jako szansa, okazja. W literaturze
przedmiotu cze$ciej pojawia si¢ thumaczenie tego terminu jako szansa i jest to zwigzane z analiza SWOT. R.
Krupski sugeruje, iz uzywajgc terminu szansa podkre§la si¢ prawdopodobienstwo powodzenia jakiego$
zdarzenia, natomiast termin okazja wskazuje na okoliczno$ci zdarzenia. (zob. Krupski R.: Rodzaje okazji
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przedsigbiorczych zawiera w sobie stowo okazja. Przedsigbiorczos$¢ jest definiowana jako
kazda dziatalno$é, ktora ksztattuje i wykorzystuje okazje.* Okazja jest aktualnie uznawana za
kluczowy termin na zrozumienie przedsiebiorczosci oraz zmian zachodzacych w gospodarce.’
Okazja odgrywa zasadnicza role w dazeniu do celu, przy czym nalezy podkresli¢, iz o ile cel
jest zakonczeniem jakiego$ dziatania, to wiele kontrowersji budzi jego natura, ktéra jedni
badacze uznaja za subiektywna, inni natomiast za obiektywng. Zdaniem Venkataramana
okazja sktada si¢ ze zbioru idei, przekonan i dziatan, ktore umozliwiajg tworzenie przysztych
towaroéw i ushug dla ktorych nie ma miejsca na obecnych rynkach®. Inna czesto przytaczana
definicja okazji w literaturze autorstwa Eckhardt i Shane uznaje, iz sytuacje, w ktorych nowe
towary, ustugi, surowce, rynki, jak i metody organizacyjne moga by¢ wprowadzone na drodze
sformutowania nowych metod osiggania celéw i1 uzyskiwania rezultatu, czy tez zwiagzku
miedzy metodami osiagniecia celu a koncowym rezultatem’. Sam termin okazja definiowany
jako sposobno$¢, mozliwo$é, szansa, wydaje si¢ by¢ bytem nie fizycznym, niemniej jednak
opisujac ja jako konkretne zdarzenie przyjmuje postac fizyczna.

W dalszej kolejno$ci nalezy odpowiedzie¢ na pytania: czym jest okazja? Co ja wyrdznia?
Jakie sg jej cechy? R. Krupski stwierdza, iz okazja jest $ci§le zwigzana z momentem czasu —
pojawia sie, trwa jaki$ czas a nastepnie znika.® W literaturze przedmiotu okazja rozpatrywana
jest z perspektywy trzech koncepcji odnoszacych si¢ do przedsigbiorczosci, ktorych gtowne

cechy zaprezentowano w tabeli 1.

w teorii i praktyce zarzadzania. Prace Naukowe WWSZiP nr 21, 2013, s. 5-14). W niniejszym artykule opartym
na zaproponowanej koncepcji R. Krupksiego - strategii w jezyku okazji, autorki przyjmuja tlumaczenie
omawianego terminu jako okazja.

4 Shane S.: A general theory of entrepreneurship: The individual-opportunity nexus. Edward Elgar Publishing,
2003, p. 4; Shane S., Venkataraman S.: The promise of entrepreneurship as a field of research. “Academy of
Management Review” Vol. 25(1), 2000, pp. 217-226; Alvarez S.A., Barney J.B.: Discovery and creation:
alternative theories of entrepreneurial action. ,,Strategic Entrepreneurship Journal” 1(1-2), 2007, pp. 11-26.

5> McMullen J.S., Plummer L.A., Acs Z.J.: What is an entrepreneurial opportunity?. “Small Business
Economics”, Vol. 28(4), 2007, pp. 273-283; Shane S., Venkataraman S.: The promise of entrepreneurship ...
op.cit.; Sarasvathy S.D., Dew N., Velamuri S.R., Venkataraman, S.: Three views of entrepreneurial opportunity.
In Handbook of entrepreneurship research, 2003, pp. 141-160. Springer US; Eckhardt J.T. Shane S.:
Opportinities and Entrepreneurship. “Journal of Management”, Vol. 29(3), 2003, pp. 333-349; Rennemo O.,
Asvoll, H.: Abduction, Deduction and Induction as Concepts for Understanding Entrepreneurial Opportunities.
A Metaperspective Based on Three Views of the Market Process. ”Aademy of Entrepreneurship Journal”, Vol.
20(2), 2014, pp.164-188.

¢ Venkataraman S.: The distinctive domain of entrepreneurship research. “Advances in Entrepreneurship, Firm
Emergence and Growth”, Vol. 3, 1997, pp. 119-138.

" Eckhardt J.T. Shane S.: Opportinities and Entrepreneurship..., op.cit.

8 Krupski R.: Rodzaje okazji w teorii i praktyce zarzadzania. Prace Naukowe WWSZiP nr 21, 2013, s. 5-14.
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Tabela 1

Gtéwne cechy okazji

Podejscie do okazji

Rozpoznanie okazji

Odkrywanie okazji

Kreowanie okazji

Natura okazji

Okazja istnieje niezaleznie
od dziatan

Okazja istnieje niezaleznie
od dziatan

Okazja nie jest niezalezna
od dziatan

przedsigbiorczych. przedsigbiorczych. przedsigbiorczych.
Ontologia Realizm Realizm Konstruktywizm
Logika dzialania | Okazja rozpoznawana jest Okazja odkrywana jest w Okazja kreowana jest w

w procesie dedukcji

procesie indukcji

procesie abdukcji

Domena Popyt i podaz sg znane Jedna ze stron, popyt lub Popyt i podaz nie sg znane

koncepcji podaz nie jest znana

Uwaga System Proces Decyzje

skierowana na

Strategia Szacowanie, Poszukiwanie Implementacja
Dywersyfikacja

Podejscie do Zasoby Strategie Wartosé

konkurowania

Ryzyko Trudne do przewidzenia Nieznane Nie kontrolowane

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Sarasvathy S.D., Dew N., Velamuri S.R., Venkataraman,
S.: Three views of entrepreneurial opportunity. In Handbook of entrepreneurship research,
2003, pp. 141-160. Springer US; Rennemo @., Asvoll, H.: Abduction, Deduction and
Induction as Concepts for Understanding Entrepreneurial Opportunities. A Metaperspective
Based on Three Views of the Market Process. "Academy of Entrepreneurship Journal”,
Vol. 20(2), 2014, pp. 164-188.

Podejscie alokacyjne do okazji wywodzi si¢ z neoklasycznej teorii ekonomii, w ktorej
zaklada sie, iz rynki dzialaja w stanie rOwnowagi, nie istnieje asymetria informacji, natomiast
podzielno$é zasobow i czynnikow wytworczych jest doskonata.” Podejscie to koncentruje sie
na optymalnym wykorzystaniu rzadkich zasobdéw, zatem okazja jest lepsze wykorzystanie
posiadanych zasobow.!? Jeéli istnieje popyt i podaz, a rynek jest w stanie rdOwnowagi, to
zgodnie z zalozeniami omawianej teorii trudno jest o okazj¢, gdyz zasoby zostaly juz
optymalnie przydzielone. Istniejg zatem tylko dwie mozliwosci wykorzystania okazji.
Pierwsza z nich pojawia si¢, gdy perfekcyjnie konkurencyjny rynek krotkoterminowo odchyla
si¢ od stanu rownowagi i jest to moment w ktorym przedsigbiorstwo moze osiagna¢ zysk
sprzedajac swoje produkty/ustugi szybciej niz konkurenci. Wazng kwestig jest tutaj
unikatowo$¢ zasobow. Wykorzystanie okazji zwigzane jest z dzialaniami innowacyjnymi w
odniesieniu do oferowanych produktéw/towaréw. Natomiast druga mozliwo$¢ wykorzystania
okazji wigze si¢ z dostgpem do informacji. Z zatozen teorii wynika, iz istnieje symetria
informacji na rynku, a zatem kazdy uczestnik rynku dysponuje taka samg, bezplatng
informacjg. W tej sytuacji wykorzystanie okazji zwigzane jest z warunkiem, iz informacje jest

losowo udost¢pniana na rynku, a zysk przedsigbiorstwa wynika z réznicy migdzy korzyscig

® Teoria neoklasyczna jest wyczerpujaco omowiona w wielu opracowaniach m.in. pracach Noga A.: Teorie
przedsigbiorstw. PWE, Warszawa 2009; Boehlke J.: Firma we wspodtczesnej mysli ekonomicznej. Studium
teoretyczno—metodologicznej. Wydawnictwo Naukowe UMK, Torun, 2010.

19 Sarasvathy S.D., Dew N., Velamuri S.R., Venkataraman, S.: Three views of entrepreneurial ... op.cit.
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uzyskang z informacji a kosztem jej poszukiwania.!! W podejsciu alokacyjnym okazja
»rozpoznawana” jest w procesie dedukcji i wystepuje zarowno po stronie popytu jak i
podazy.'? Pozostale dwa podejscia do okazji wyraznie odcinajg si¢ od zalozen teorii
neoklasycznej'® zakladajac, iz rynek nie jest w stanie robwnowagi i istnieje wiele czynnikow
mogacych zaktoci¢ rownowage a tym samym prowadzi¢ do okazji na rynku. Rozréznienie
migdzy tymi podejsciami polega na tym w jaki sposdb powstaje okazja, czy jest ona
odkrywana na rynku, czy tez kreowana. Podejscie odkrywania okazji zaklada, ze
nierownowaga rynkowa spowodowana jest zmianami egzogenicznymi, takimi jak:
niedoskonatosci technologii, preferencje konsumentow lub niektére inne cech istniejacego
przemystu.'* Podobnie konkluduje S. Shane wskazujac, iz zmiany technologiczne, polityczne,
prawne, a takze spoteczne i demograficzne moga zakldci¢ rownowage konkurencyjng
istniejaca na rynku lub w danej branzy przemystu, tworzac tym samym okazje.'> Okazja w
podejsciu  odkrywania jest zwigzana z procesem indukcji, w ktorym praktyka
przedsiebiorczosci opiera si¢ na zasadzie, iz przedsigbiorca czerpie wiedze ze swoich
wczesniejszych doswiadczen i eksperymentow.!® Z powyzszych zalozen wynika, iz okazja
egzystuje na rynku 1 nie jest zwigzana z dziataniami przedsi¢biorcy lecz jest przez niego
poszukiwana, stad istnieje potrzeba cigglego skanowania otoczenia celem odkrycia okazji. Jak
zauwaza R. Krupski jest to nadawanie réznym obiektywnym zdarzeniom sensu okazji.!’
Koncepcja ontologiczna okazji w podejSciu odkrywania, podobnie jak 1 podej$ciu
rozpoznawania oparta jest na realistycznych zalozeniach, a zatem podkresla si¢, iz okazja
wystepuje w otoczeniu rynkowym niezaleznie od dzialan przedsigbiorczych i sytuacje takie sg
realne. Natomiast ontologiczne ujg¢cie okazji w podejsciu jej kreowania wskazuje na
konstruktywizm, ktéry podkresla rolg przedsigbiorcy w tworzeniu okazji poprzez percepcje,
interpretacje 1 zrozumienie sit rynkowych. W omawianym podejsciu okazja nie jest
zdarzeniem formowanym przez rynek za pomoca zmian w popycie i/lub podazy oraz
wynikajacych z asymetrii informacji. Powstaje ona na skutek dziatan endogenicznych,
wykreowanych przez przedsigbiorce z uzyciem jego wiedzy. Kreowanie okazji sugeruje, iz
tworzenie ,,zalgzkéw” nowych produktéw/ustug, niekoniecznie jest zwigzane z tymi
istniejgcymi w obecnych branzach i na obecnych rynkach.'® Mozna tu odnie$¢ sie do
schumpeterowskiej teorii tworczej destrukcji, zgodnie z ktora okazja wylania si¢ z

wewngetrznego otoczenia przedsigbiorcy i stanowi o jego sklonnos$ciach do inicjowania zmian

! Sarasvathy S.D., Dew N., Velamuri S.R., Venkataraman, S.: Three views of entrepreneurial... op.cit.

12 Rennemo @., Asvoll, H.: Abduction, Deduction... op.cit.

13 Neoklasyczna teoria przedsiebiorstwa jest czesto krytykowana za brak realizmu .Szerzej zob. Noga A: Teorie
przedsigbiorstw. .. op.cit.

14 Kirzner I.M.: Entrepreneurial discovery and the competitive market process: An Austrian approach. “Journal of
economic Literature”, Vol. 35(1), 1997, pp. 60-85; Alvarez S.A., Barney J.B.: Discovery and creation ... op.cit.

15 Shane S.: A general theory of entrepreneurship. .. op.cit.

16 Rennemo @., Asvoll, H.: Abduction, Deduction... op.cit.

17 Krupski R.: Rodzaje okazji w teorii i praktyce zarzadzania. Prace Naukowe WWSZiP nr 21, 2013, s. 5-14.

18 Alvarez S.A., Barney J.B.: Discovery and creation...op.cit.



344 J. Otola, K. Szymczyk

w gospodarce.!” Kreowanie okazji jest zatem procesem bardziej ztozonym, polegajacym na
wykrywaniu, rozwijaniu, ocenianiu oraz ponownym tworzeniu struktur okazji.?’ Wartym
podkreslenia jest fakt, iz okazja powstaje w procesie abdukcji, co z jednej strony wymaga
wiedzy potrzebnej do rozwoju technologii, tworzenia innowacji, a z drugiej strony spowalnia
proces imitacji, dajac szans¢ na zbudowanie przewagi konkurencyjne;.

Z pojeciem ,,0kazja” wigzg si¢ roOwniez inne istotne i nieuniknione kwestie, takie jak
wplyw okazji na rezultaty podejmowanych dziatan, mozliwosci pomiaru wykorzystania
okazji przez przedsigbiorcow, czy tez wykorzystanie okazji w strategii przedsi¢biorstwa. W
perspektywie endogenicznej nieklasycznej szkoty zasobowej, R. Krupski wyraznie podkresla,
iz zasoby 1 kompetencje stanowia mocne strony przedsi¢biorstwa, ktore sa przeznaczone na
wykorzystywanie okazji.>! Stworzony przez Niego autorski model zarzadzania strategicznego
oparty na wykorzystywaniu okazji, zawiera w sobie filtr okazji.?* Cytowany autor zaznacza,
iz z ogromnej liczby roznorakich identyfikowanych zdarzen jest sens nadawania okazji tylko
tym, ktore przyniosg korzys$¢ dla przedsigbiorstwa i do tego celu potrzeby jest swoisty filtr
okazji. Rozpatrujac pojecie filtr okazji jako synteze dwdch zestawionych ze soba stow, mozna
stwierdzi¢, iz komponent filtr np. w informatyce odnosi si¢ do ,rodzaju programu
dokonujacego selekcji badZ prostego przeksztalcenia danych wejsciowych™?®, natomiast
komponent okazja oznacza ,,wyjatkowg sytuacje sprzyjajaca czemu$”?*. Takie zastawienie
tych dwoéch poje¢ wskazuje na wybieranie spo$rod pojawiajacych sie na rynku mozliwosci, tej
(tych), ktore pozwola na osiggniecie dodatkowych korzysci. A zatem z okreslonego zbioru
zdarzen nalezy przy zastosowaniu filtru okazji wybra¢ te, ktére odpowiadajg przedsiebiorcy

pod konkretnymi wzgledami i odrzuci¢ te, ktoére nie spetniaja okreslonych wymogow.

% O’Connor G.C., Rice M.P.: Opportunity recognition and breakthrough innovation in large established firms.
“California Management Review”, Vol. 43(2), 2001, pp.95-116; Dutta D.K., Crossan M.M.: The nature of
entrepreneurial opportunities: understanding the process using the 41 organizational learning framework.
”Entreprencurship Theory and Practice”, Vol. 29(4), 2005, pp. 425-449.

20 Zahra S.A.: The virtuous cycle of discovery and creation of entrepreneurial opportunities. “Strategic
Entrepreneurship Journal”, Vol. 2(3), 2008, pp. 243-257.

2l Krupski R.: Szkofa zasobowa — znikajgce cele [w:] Innowacje w zarzadzaniu przedsigbiorstwem oraz
instytucjami sektora publicznego. Teoria i praktyka (red. H. Bieniok i T. Krasnicka), Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice, 2010.

22 Szerzej na temat modelu zarzadzania strategicznego w: Krupski R.:Koncepcja strategii przedsigbiorstwa
z perspektywy zasobowej ukierunkowanej na okazje. Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Przedsigbiorczos$cei, 27, 2014, s.153-165.

23 https://sjp.pl/filtr

24 https://sjp.pl/okazja
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3. Strategie internacjonalizacji w podejSciu zasobowym nieklasycznym —
wyniki badan

Przedsigbiorstwa decyduja si¢ wejScie na rynki migdzynarodowe celem polepszenia
swojej pozycji konkurencyjnej 1 zwigkszenia dochodéw poprzez dotarcie z produktem lub/i
ustuga do nowych nabywcow oraz na rozwoj firmy poprzez nawigzanie relacji biznesowych z
zagranicznymi kontrahentami. Dla przedsigbiorstw zorientowanych na rynki zagraniczne
bedzie zatem istotny odpowiedni dobodr strategii w procesie internacjonalizacji. Jedng z nich
pozwalajaca trafnie wykorzysta¢ potencjal rynkow zagranicznych 1 determinujaca
funkcjonowanie firm zagranica jest wlasciwe wykorzystywanie okazji pojawiajacych si¢ na
tychze rynkach zagranicznych.

Przeprowadzone w 2016 roku badanie ilosciowe 1 jakosSciowe nad zjawiskiem
internacjonalizacji posroéd grupy 114 polskich przedsigbiorstw w wojewodztwie §laskim
miato na celu poznanie i zweryfikowanie rodzajow strategii jakie przedsi¢gbiorstwa dobieraja
pod katem wejsécia na rynki zagraniczne w oparciu o pojawiajace si¢ na tychze rynkach
okazje, a takze na poznanie pokroju zasobow jakimi przedsi¢biorstwa dysponuja tudziez
jakich poszukuja, aby jak najkorzystniej owe okazje wykorzystaé. W badaniu iloSciowym z
wykorzystaniem kwestionariusza ankiety oraz technik CAWI i CATI uczestniczyto 100
przedsigbiorstw, a z 14. firmami z powiatu czestochowskiego i lublinieckiego przeprowa-
dzono wywiad poglgbiony w oparciu o scenariusz ankiety. Proba badawcza uwzglednita
przedsiebiorstwa mikro (30%), mate (25%), $rednie (31%) 1 duze (14%), posrod ktorych 45%
firm stanowilo wytacznie podmioty ustugowe, 21% przedsigbiorstw odnotowano jako firmy
produkcyjne, 10% stanowily przedsigbiorstwa produkcyjno-handlowo-ustugowe, 9% firmy
wylacznie handlowe, 6% stanowily podmioty handlowo-ustugowe, 5% przedsigbiorstw
faczyto produkcje z handlem i analogicznie 5% firm stanowily podmioty produkcyjno-
ustugowe. Zebrane wyniki badan wskazaty, iz wszystkie firmy stanowigce badang populacje
operuja na rynku w Polsce, przy czym niektére z nich dziataja wylacznie w obrgbie otoczenia
lokalnego lub regionalnego, a inne w skali catego kraju. Posréd badanych firm wyodrebniono
takze te przedsigbiorstwa, ktore wskazaty na obszar swojej dziatalnosci jednoczesnie rynek
polski i1 rynek zagraniczny. Procentowy udziat na rynkach badanych firm przedstawiono na

wykresie 1.
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Wykres 1
Obsluga rynkow przez badane firmy (N=114)

M Rynek krajowy zasieg ogdlnopolski B Rynek krajowy zasieg regionalny
Rynek krajowy zasieg lokalny B Rynek krajowy i zagraniczny
B Rynek zagraniczny

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

W sumie w badanej populacji odnotowano 47 przedsigbiorstw operujacych na rynkach
zagranicznych. Firmy wskazywaty na szereg typow dziatan, ktore mialy umozliwi¢ im wybor
rynku i dobdr strategii, aby te rynki zdoby¢. Sporo cennych wskazowek wytoniono w badaniu
ilosciowym, ale to w szczego6lnosci wywiad poglebiony pozwolit dostrzec, a nastepnie
opracowa¢ model strategii internacjonalizacji w podejéciu zasobowym nieklasycznym w
oparciu o ktory przedsiebiorstwa sag w stanie opracowywaé strategie operowania na rynku
zagranicznym wykorzystujac swoje zasoby w celu wychwycenia okazji w otoczeniu. Model
ten skonfrontowano w poréwnaniu z modelem etapowym strategii internacjonalizacji. W
pierwszej kolejnosci warto przytoczy¢ wyniki badan ilosciowych obejmujacych 33 firmy
operujace na rynkach zagranicznych. Zebrane wyniki wyraznie wskazaly, iz sposrod
przedsiewzie¢ podejmowanych przed wejSciem na rynki zagraniczne, najczestszym jest
gromadzenie i analizowanie informacji odno$nie zmian w otoczeniu firmy, na ktéry wskazato
blisko 49% badanych firm. Jednocze$nie, okolo 37% firm wykorzystuje kontakty i
wspotprace z innymi podmiotami w celu badania otoczenia rynku zagranicznego i blisko 34%
regularnie prognozuje zmiany w otoczeniu. Prawie 40% gromadzi wiedz¢ na temat
zagranicznego rynku, a nieco ponad 21% firm podpatruje sposdb wejScia na rynki
zagraniczne u konkurentéw. Niespetna 13% badanych przedsi¢biorstw wskazato, iz inspiracja
do wejscia na rynki zagraniczne byly warunki otoczenia zagranicznego, a dla okoto 16%
waznym elementem byto planowanie procedur wejscia, czy dobdr strategii w oparciu o
kryteria latwej oceny poszczegdlnych wariantow. Jednoczes$nie, okoto 19% firm
zdecydowanie podjeto sie planowania etapdw wdrazania przyjetych strategii i kontrolowania
jej przebiegu. Sposrod 33 badanych przedsiebiorstw, 31% wskazato na potrzebe kontrolo-

wania wykonan planéw rozwoju przedsigbiorstwa operujacego na rynkach zagranicznych.
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W kwestii zasobow, firmy zdecydowanie przyznaly, iz zasadniczo trzy rodzaje zasobow
stanowig klucz do udanej internacjonalizacji, a mianowicie zasoby finansowe (22%),
osobowe (21%) oraz zasoby intelektualne (17%). Konkludujac ten watek, wlasne $rodki
pieni¢zne, stabilno$¢ finansowa w firmie, posiadanie odpowiednio wyszkolonej 1 wykwali-
fikowanej kadry zdecydowanie sprzyjaja poszerzaniu dziatalno$ci poza krajem macierzystym.
Ponad potowa pytanych firm w badaniu ilosciowym stwierdzita, ze wykorzystuje posiadane
zasoby finansowe i rzeczowe na rozwdj na rynkach zagranicznych (wykres 2) i to wlasnie te
zasoby stanowig fundament ekspansji zagranica.

Wykres 2

Stopien zgodnosci ze stwierdzeniem odno$nie wykorzystywania zasobow finansowych
i rzeczowych na rozwoj na rynkach zagranicznych wedtug badanych przedsigbiorstw (N=33)

40%

37%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%
zdecydowanie sie raczej sie nie nie mam zdania raczej sie zgadzam zdecydowanie sie
nie zgadzam zgadzam zgadzam

B Firma wykorzystuje posiadane zasoby finansowe i rzeczowe na rozwdj firmy na rynkach zagranicznych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Gromadzenie zasobow 1 organizowanie ich wilasciwego wykorzystywania jest dla
badanych firm niezwykle wazne. W oparciu o zasoby, firmy moga analizowaé otoczenie
migdzynarodowe pod katem okazji. Na podstawie zebranych wynikéw badan, wysunigto
koncept, iz dla firm najbardziej kluczowymi okazjami wejscia na rynek zagraniczny byta
okazja nawigzania wspolpracy z duza renomowang firmg (45% przedsiebiorstw wskazalo ta
tego rodzaju okazj¢), nieprzewidziany i zaskakujacy wzrost popytu na rynku zagranicznym,
czy tez przejecie klientow konkurenta, ktory zrezygnowal z operowania na rynku
zagranicznym (blisko 43% badanej populacji). Pozostate okazje jak mozliwos$¢ wykorzystania
srodkow pochodzacych z funduszy Unii Europejskiej, pozyskanie inwestora (nieco ponad
27%), wygranie przetargu w niespodziewanym momencie, korzystne rozwigzania systemowe,

takie jak chociazby umozliwiajace utworzenie w przedsiebiorstwie zaktadu pracy chronionej
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(18% badanej populacji), czy w koncu korzystny zakup elementu infrastruktury (12% firm)
byly rownie istotne i cenne dla przedsi¢biorstw chcacych zinternacjonalizowaé swoja
dziatalno$¢ gospodarcza. Dla 6% firm bezposredni wptyw na wejscie na rynki zagraniczne
mial wykup upadajacego konkurenta, okoto 3% badanych firm przyznato, ze okazja do
internacjonalizacji byla fuzja z inng firma. Niespetna 3% przedsigbiorstw nie wskazato
zadnych okazji istotnych z punktu widzenia wej$cia na rynki zagraniczne. Szczegdtowy

przekroj okazji przedstawiono na wykresie 3.
Wykres 3

Przekrdj okazji wykorzystanych przez badane przedsigbiorstwa (N=33)

Okazja nawigzania wspotpracy z
duzg i renomowang firma

Nie wiem/trudno powiedzie¢

Nieprzewidziany i zaskakujacy
wzrost popytu na rynku
zagranicznym

Okazja potaczenie sie zinng
firma

Okazja przejecia klientéw
konkurenta wycofujacego sie z
rynku

Okazja korzystnego wykupu
upadajacego konkurenta

Okazja korzystnego cenowo
zakupu elementu infrastruktury
(plac, lokal, srodek produkcji,

‘ budynek, itp.)
ygranie przetargu w

_ niespodziewanym momencie

Pojawienie sie nowych
korzystnych rozwigzan
systemowych (rozwigzania np.

dotyczgce zaktadow pracy...

Okazja wykorzystania srodkéw
wsparcia w ramach funduszy UE

Okazja pozyskania inwestora

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Zasadniczo firmy trafnie rozpoznaja okazje 1 umiej¢tnie je wykorzystuja bazujac na
swojej dedukcji i odpowiedniej wiedzy, gdzie i w jakim momencie ich poszukiwac.
Potwierdzaja ten fakt odpowiedzi uzyskane w trakcie badania, ktore przedstawiono na

wykresie 4.
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Wykres 4

Stopien zgodnosci ze stwierdzeniem, iz posiadana wiedza i kompetencje pozwalaja firmie
trafnie rozpozna¢ okazje i szanse na rynku zagranicznym w opinii badanych przedsigbiorstw
(N=33)
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10% 6%

5% 0%

0%

43%
39%

zdecydowanie sie raczej sie nie nie mam zdania raczej sie zgadzam zdecydowanie sie
nie zgadzam zgadzam zgadzam

B Firma posiada wiedze i kompetencje, ktére pozwalajg trafnie rozpoznac okazje i szanse na rynku zagranicznym

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych firm przyznala, iz posiada wiedza i kompetencje sa
przydatne i1 niezbedne, aby firma mogta trafnie rozpozna¢ nadarzajace si¢ okazje na rynkach
zagranicznych. Jednoczesnie, przedsigbiorstwa do$¢ wysoko ocenilty swoje zdolnosci
dostrzegania i wykorzystywania okazji na rynkach zagranicznych, co zostato przedstawione
na wykresie 5.

Wykres 5

Stopien zgodnosci ze stwierdzeniem, ze firma wysoko ocenia swoje zdolnosci dostrzegania
1 wykorzystywania okazji na rynkach zagranicznych w opinii badanych przedsi¢ebiorstw

(N=33)

359% 33% 33%
28%

30%
25%
20%
15%
10% 6%

5%

0%

0%

zdecydowanie sie  raczej sig nie nie mam zdania raczej sig¢ zgadzam zdecydowanie sie
nie zgadzam zgadzam zgadzam

B Firma wysoko ocenia swoje zdolnosci dostrzegania i wykorzystywania okazji na rynkach zagranicznych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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Firm z badanej populacji, ktore wysoko oceniaja swoje zdolnosci dostrzegania
1 wykorzystywania okazji na rynkach zagranicznych odnotowano w sumie 61%, a tych, ktore
raczej negatywnie oceniaja swoje zdolnosci odnotowano 6% i jednoczesnie 33% badanych
firm stwierdzilo brak zdania w tej kwestii. Jednocze$nie badana populacja réwnie wysoko
oceniata wlasne zdolno$ci gromadzenia zasobow, dzigki ktorym przedsigbiorstwa moga
potencjalnie lepiej dostrzega¢ i wykorzystywaé okazje na rynkach zagranicznych. Uzyskane
odpowiedzi przedstawiono na wykresie 6.
Wykres 6

Stopien zgodnosci ze stwierdzeniem, ze firma gromadzi zasoby, aby lepiej dostrzegac
i wykorzystywa¢ okazje na rynkach zagranicznych w opinii badanych firm (N=33)

30% 28%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

zdecydowanie sie raczej sie nie nie mam zdania raczej sie zgadzam zdecydowanie sie
nie zgadzam zgadzam zgadzam

B Firma gromadzi zasoby, aby lepiej dostrzegac i wykorzystywac okazje na rynkach zagranicznych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

W sumie 52% firm, przyznato, iz gromadzenie zasobow pozwala przedsigbiorstwom na
lepsze dostrzeganie i wykorzystywanie okazji na rynkach zagranicznych. Niemniej jednak
nalezy wspomnie¢, iz wsrod badanej populacji, odnotowano 24% podmioty, ktore stwierdzity
brak zdania w tej kwestii, a 21% 1 3% firm nie zgodzilo si¢ ze stwierdzeniem, iz w celu
trafniejszego dostrzegania i wykorzystywania okazji na rynkach zagranicznych gromadza
zasoby. Przedstawione dane wskazuja, ze firmy w wigkszosci bazuja na swojej wiedzy
1 kompetencjach w celu rozpoznania okazji 1 szans na rynkach zagranicznych 1 jednoczesnie
wysoko oceniaja swoje zdolnosci do dostrzegania i1 wykorzystywania okazji. W celu
doktadniejszego poznania opinii przedsigbiorstw odnos$nie rozpoznawania i wykorzystywania
okazji na rynkach zagranicznych przeanalizowano wachlarz podejmowanych dziatah wsrod
grupy przedsiebiorstw z wywiadu pogtebionego. Pod uwage w tej kwestii wzigto przede
wszystkim ich podejscie do okazji ze szczegdlnym uwzglednieniem zaréwno kwestii
poszukiwania okazji jak i ich kreowania. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych firm, bowiem 9
przedsigbiorstw z grupy 14 podmiotoéw, ukierunkowuje swoje dziatania na poszukiwanie
okazji na rynkach zagranicznych w oparciu o wlasne zasoby, a co wigcej, aby wilasciwie

wykorzystywa¢ nadarzajace si¢ okazje, firmy te nieustannie poszukujg zasobow lub tez
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doskonalg te posiadane bedac przekonanym, ze odpowiednie zaplecze, elastyczne reagowanie
na potrzeby rynku zagranicznego jest w stanie zagwarantowac koniunkture i rozw¢j firmy. Co
wigcej, nalezy tu podkresli¢, ze przedsigbiorstwa te w celu trafnego wychwycenia okazji w
otoczeniu migdzynarodowym ciagle owe otoczenie badaja i1 skanuja pod wzgledem
potencjalnych szans i okazji, co w gruncie rzeczy odzwierciedla proces poznawania popytu na
rynkach zagranicznych, a nastgpnie opracowywania odpowiednich strategii. W tym
przypadku, trudno jednoznacznie zdefiniowac efekty koncowe wejscia na rynek, czy tez
ryzyko z tym zwigzane. Niejednokrotnie dobrze wychwycona okazja rodzi potrzebe wprowa-
dzania zmian w dotychczasowym funkcjonowaniu przedsigbiorstwa wilasnie pod katem
nowych oczekiwan rynkow.

Na potrzeby niniejszego opracowania, wybrano z badania jako$ciowego przyktad dwoch
czestochowskich firm, ktoére bazujac na wiasnych zasobach nieustannie zajmujg si¢
obserwowaniem otoczenia i pozostaja w gotowos$ci, aby trafnie zareagowac na potrzebg
rynku, ktory bywa czgsto nieprzewidywalna. Przyklady te postuza do prezentacji dwoch
podej$¢ do okazji: ich odkrywania i kreowania. Jedna z firm operuje w branzy obuwniczej, a
jej celem dziatania jest przede wszystkim pozyskiwanie klientow rynkéw wschodnich.
Badana firma bedaca producentem komponentéw obuwniczych przyznata, ze sprzedaz
komponentow na potrzeby producentéw obuwia jest w duzym stopniu uzalezniony od
warunkow pogody w danym sezonie i trendow modowych na rynkach zagranicznych, dlatego
firma funkcjonuje na zasadzie wychwytywania okazji zwigkszonego popytu na dany rodzaj
obuwia, ktory potrafi zmienia¢ si¢ diametralnie, wiec przykladowo firma nie moze z gory
zaplanowac ile czesci (np. obcaséw, czy cholewek) jest w stanie sprzeda¢ w danym sezonie,
wiec priorytetem firmy jest gotowos¢ produkeji w zalezno$ci od zmieniajacych si¢ warunkéw
sprzedazowych. Firma zatem nauczyla si¢ rozpoznawaé potencjalne okazje na rynkach
zagranicznych zwigzane z popytem i jest gotowa szybko produkowa¢ duze ilosci czesci pod
zamowienie 1 réznicowac te produkty w zaleznosci od potrzeb kontrahentow zagranicznych.
Wzrost popytu na rynkach zagranicznych bywa tak zaskakujacy, ze firma moze teoretycznie
zaklada¢ sprzedaz 20% komponentow dla producentow obuwia z tego, co planowata
wyprodukowa¢ w danym sezonie, a ze wzgledu na warunki pogodowe zamdwienia zmieniajg
si¢ spontanicznie i diametralnie, co sprawia, ze firma musi by¢ gotowa na wyprodukowanie
gotowych elementéw do sprzedania w ilo$ci 80% planowanej produkcji, jesli chce utrzymacé
swoja pozycje na tychze rynkach. Wyraznie widoczna jest tutaj domena koncepcji, iz jedna ze
stron w tym wypadku popyt nie jest znana. Zmienne uwarunkowania w branzy obuwniczej
rodza takze, wedlug badanej firmy, potrzebg¢ nastawienia na poszukiwanie alternatywnych
rynkéw zbytu w sytuacji gdy pierwotnie obrany kierunek w danym sezonie nie przynosi
spodziewanych obrotow. Takie dziatania przedsigbiorstwa bezsprzecznie sugeruja
nastawienie na proces indukcji poprzez obserwacj¢ i analiz¢ zdarzen celem poszukiwania a
zatem odkrywania istniejacych na rynku okazji. Wigkszos¢ badanych przedsigbiorstw z

wywiadu poglebionego wpisuje si¢ w koncepcje odkrywania okazji poprzez proces
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poszukiwania tych istniejacych na rynku, to jednocze$nie odnotowano ciekawe przyktady
firm, ktére podazaja w kierunku kreowania okazji w otoczeniu mi¢dzynarodowym. Jedng z
nich jest czgstochowska firma operujaca w branzy motoryzacyjnej i zajmujaca si¢ produkcja
czesci samochodowych. Przedsigbiorstwo przez wiele lat funkcjonowato jako partner 1 raczej
bierny kontrahent wykonujacy okreslone zlecenia w zalezno$ci od potrzeb rynkowych. To
pozwolito firmie zbudowa¢ nie tylko wiasciwe zaplecze infrastrukturalne, ale takze zdoby¢
odpowiednig wiedz¢ i kluczowe kompetencje, aby w przeciggu ostatnich trzech lat stac si¢
producentem kreujgcym okazje na rynku. Proces kreowania okazji w praktyce oznacza to, ze
przedsiebiorstwo bezposrednio nawigzuje wspdtprace ze znanymi markami samochodow w
kwestiach zwigzanych z produkcja komponentéw i oferuje wlasne rozwigzania techniczne i
technologiczne w oparciu o innowacyjne autorskie pomysty, anizeli peini role podwykonawcy
dla innych podmiotow. W szczeg6élnosci firma przyznata, ze jej glownym celem jest
dlugofalowa wspolpraca z markami klasy premium, dla ktérych pozyskanie producenta czesci
samochodowych o wysokiej jako$ci na terenie Europy przy jednoczes$nie konkurencyjnych
cenach jest w dzisiejszych czasach priorytetowe z punktu widzenia minuséw sprowadzania
czesSci z Azji. Zachodzi zatem proces abdukcji, w ktérym w przedsigbiorstwie powstaja
réznorodne hipotezy odnos$nie do zapotrzebowania na nowe, innowacyjne produkty. W
zwigzku z powyzszym popyt i podaz na dany produkt nie sg znane, lecz s3 wynikiem decyzji
zwigzane] z implementacja nowych rozwigzan asortymentowych. Totez firma stanowi
warto$¢ samg w sobie dla potencjalnych klientow, co stanowi fundament dziatania
przedsigbiorstwa. Jak przyznat w wywiadzie sam wtasciciel czgstochowskiej firmy, kluczem
do sukcesu jest wykreowanie wlasnej marki, renomy i tak mocnej przewagi konkurencyjnej,
ze pozwala to w nastepnych etapach na implementowanie wlasnych pomystéw, innowa-
cyjnych rozwigzan i tym samym rozwijania firmy pod katem producenta-nowatora, anizeli
jedynie producenta-wytworcy. Dzi§ juz oferta firmy na rynku zagranicznym przede
wszystkim niemieckim 1 wiloskim stanowi okazje dla zagranicznych kontrahentéw na
produktywna wspotprace i to inni begda rozpatrywaé taka wspdlprace jako okazje, a

czestochowska firme jako kreatora tejze okazji.

Podsumowanie

Internacjonalizacja przedsigbiorstw, to dzi$ nie tyle wyzwanie, co potencjalnie ogromna
korzys$¢ 1 naturalny proces ewolucji w przedsigbiorstwach zachodzacy we wspotczesnych
realiach gospodarczych. Aby firmy mogty si¢ odnalez¢ w tych trudnych i wymagajacych
uwarunkowaniach otoczenia mi¢dzynarodowego, muszg dziata¢ w oparciu o odpowiedni

dobdr strategii. W dobie globalizacji gospodarek 1 zaawansowanych technologii
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komputerowych dostep do innych rynkow jest duzo tatwiejszy, ale wymaga odpowiedniego
przygotowania i wiedzy. Wazne staje si¢ posiadanie odpowiednich zasobdw, bez ktorych
przedsigbiorstwa z trudem sprostaja wymaganiom rynku mig¢dzynarodowego. Dzi§ w
produkcji, ustugach i handlu liczy si¢ precyzja, jakos¢, elastycznos$é, szybkos¢ 1 kreatywnose,
a do tego niezbedne s3 odpowiednia infrastruktura, wykwalifikowana kadra, $rodki na
inwestycje, sprawna organizacja i poprawna kultura organizacyjna. Przedsigbiorstwa powinny
wiedzie¢ jak korzysta¢ ze swoich zasobow, jakich innych poszukiwac i jak nimi efektywnie
zarzadzac¢, aby moc odkrywac okazje w otoczeniu, a nawet je kreowac. Przedsiebiorcy, ktorzy
nauczyli si¢ dostrzega¢ i umiejgtnie wykorzystywaé pojawiajace si¢ okazje w otoczeniu
miedzynarodowym maja perspektywy na dalszy rozwoj, pomnozenie zyskow 1 zwigkszenie
wartosci firmy, a nawet osiggnigcie przewagi konkurencyjnej. Przeprowadzone badania
pozwolity wysung¢ mysl, iz proces internacjonalizacji stanowi dla zdecydowanej wigkszosci
badanych firm alternatywe dla utrzymania swojej pozycji na rynku w dynamicznie
zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach $rodowiska biznesowego, ale moze tez by¢ ogromnag
szansg kreowania warto$ci firmy, marki i renomy, jest swoistym stymulantem udoskonalania
struktur 1 metod zarzadzania organizacjg 1 implikuje che¢ wzbogacania wiedzy 1 kompetencji
jakze istotnych w procesie rozbudowywania potencjalu przedsiebiorczego. Co odwazniej,
mozna podda¢ mysl, iz ci przedsigbiorcy, ktorzy potrafig okazje na rynkach kreowaé stanowia
grupe aktoré6w mogacych wptywac nie tylko na rozwdj wlasnej marki ale takze na stan

gospodarki, koniunkture i postep ogoélnonarodowy.
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