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RYZYKO INTERNACJONALIZACJI PRZEDSIEBIORSTWA
W WARUNKACH TURBULENCJI OTOCZENIA™

Zarys tres§ci. W artykule przedstawiono istot¢ i zakres procesu internacjonalizacji
przedsigbiorstwa, a takze scharakteryzowano ogodlne warunki okre§lenia niepewnosci mig-
dzynarodowego otoczenia. Na powyzszej podstawie dokonano identyfikacji i charakterystyki
podstawowych wymiardow i rodzajow ryzyka internacjonalizacji przedsigbiorstwa w warun-
kach turbulencji, czyli ztozonosci i zmienno$ci wspotczesnego otoczenia.

Stowa kluczowe: zarzadzanie przedsigbiorstwem, internacjonalizacja przedsigbior-
stwa, otoczenie mi¢dzynarodowe, niepewnos¢, ryzyko.

Klasyfikacja JEL: G15, Q47.

WSTEP

W literaturze przedmiotu internacjonalizacja przedsigbiorstwa jest trak-
towana jako synonim jego rozwoju migdzynarodowego. Przedsigbiorstwa
w trakcie ekspansji rynkowej, jak pisze G. Nizard (1998, s. 142), nie moga
ulega¢ pokusie siegania po tatwe rozwigzania, polegajace na przeprowadza-
niu zmian powierzchownych, ale powinny $miato stawia¢ czota problemom,
ktore towarzyszg gwattownym wstrzagsom oraz glebokim zmianom otocze-
nia. N. N. Taleb (2015, s. 15) stwierdza natomiast, ze ,,nie chcemy tylko
przetrwaé niepewnosci, jako$ sobie z nig poradzi¢. Pragniemy ja przezwy-
cigzy¢, a oprocz tego jeszcze [...] mie¢ ostatnie stowo. Zadanie polega na
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tym, zeby udomowié, a nawet zdominowac czy wregcz podbic to, co niewi-
dzialne, m¢tne, niewytlumaczalne.” Problem ekspozycji (podatnosci) na ry-
zyko jest szczegolnie wazny w wypadku traktowania internacjonalizacji
przedsiebiorstwa jako opcji rozwojowej. Zamiar wejscia, ewentualnie roz-
szerzenia dotychczasowej dziatalno$ci na rynkach zagranicznych jest zwia-
zany z rozwazeniem wielu przestanek, ktore stanowig podstawe ostatecz-
nych decyzji i jednocze$nie optymalizacji ryzyka. W artykule przyjeto
bardzo szeroka definicje internacjonalizacji przedsiebiorstwa, jako kazdy ro-
dzaj dziatalno$ci gospodarczej podejmowanej przez przedsiebiorstwo za
granicg. W tym ujgciu stosowanie pojecia internacjonalizacja jest niezalezne
od osiggnietego stopnia intensywnosci i zaangazowania przedsiebiorstwa na
rynkach zagranicznych (Rymarczyk, 2004, s. 19).

Celem artykutlu jest przedstawienie zagadnien niepewnosci i ryzyka
w kontek$cie umi¢dzynarodowienia dziatalnosci przedsigbiorstwa w aktual-
nych warunkach turbulentnego otoczenia, a takze proba identyfikacji i cha-
rakterystyki podstawowych wymiardéw i rodzajow ryzyka internacjonalizacji
przedsigbiorstwa. W teorii i praktyce zarzadzania problematyka niepewnos$ci
i ryzyka podjeta zostala na przetomie lat 40 i 50. ubiegltego wieku gtownie
W odniesieniu do dziatalnosci ubezpieczeniowej. W latach 60. i 70. dostrze-
zono znacznie szersze spektrum zagadnien zwiazanych z niepewnoscig i ry-
zykiem w dziatalnosci gospodarczej, a ubezpieczanie si¢ przestano trakto-
wac jako jedyna technike wptywania na poziom ryzyka w przedsigbiorstwie.
Dostrzezono kompleksowe wyzwania dla zarzadzania ryzykiem, dotyczace
nie tylko metod postepowania, ale i organizacyjnego sformalizowania dzia-
tania. W koncu lat 70. zdefiniowano poszczegdlne rodzaje ryzyka dziatalno-
sci gospodarczej (ryzyka biznesowego), poszerzajac dotychczasowe postrze-
ganie ryzyka finansowego. Z kolei przetom XX i XXI wieku oznaczat
upowszechnienie idei zintegrowanego zarzadzania ryzykiem w przedsigbior-
stwie, zwigzanej z postulatem zapewnienia bezpieczenstwa gospodarowania,
co w ostatnich latach rozszerza si¢ o kwestie ochrony reputacji oraz zapew-
nienia ciaggltosci dziatania (Monkiewicz, Gasiorkiewicz (red.), 2010, s. 64).
Stosunkowo niewiele miejsca poswigcono dotychczas kwestii niepewnosci
i ryzyka internacjonalizacji przedsigbiorstwa i podejmowanych w tym zakre-
sie wyborow strategicznych. Brakuje kompleksowego podejscia do proble-
mu, a dostgpne publikacje majg charakter fragmentaryczny, np. dotycza
wybranych rodzajow ryzyka politycznego, kulturowego i innych, ktére po-
winny by¢ uwzglednione przez przedsiebiorstwo w procesie internacjonali-
zacji.
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1. ISTOTA | ZAKRES PROCESU INTERNACJONALIZACII
PRZEDSIEBIORSTWA

W organizacjach gospodarczych (przedsigbiorstwach), ktorych nadrzed-
nym celem jest maksymalizacja wartosci, kryterium efektywnosci narzuca
wybor sposrod dostgpnych jednostce mozliwosci takiej, ktora przyniesie or-
ganizacji najwigksza wymierng (pieni¢zng) korzys¢ (Limanski, Olak, Dra-
bik, 2015, s. 89-110). W warunkach globalizacji i wzrostu wspotzaleznosci
spoteczno-gospodarczych rosnaca liczba przedsiebiorstw stoi przed proble-
mem czynnej internacjonalizacji dziatalnosci, tj. podjeciem decyzji o wej-
$ciu na rynki zagraniczne, ewentualnie — w wypadku przedsiebiorstw, ktore
juz obsluguja takie rynki — 0 zmianie sposobu i zakresu dotychczasowej
dziatalno$ci poza krajem macierzystym. Wyrazem trafno$ci podjetej decyzji
jest warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa i dochody jego akcjonariuszy
(Ostrowska, 2002, s. 20).

Wisrdd przyczyn internacjonalizacji dziatalnosci przedsiebiorstw wymie-
nia si¢ (Ostrowska, 2002, s. 49-50):

— poszukiwanie nowych rynkéw, poniewaz po nasyceniu przez przedsig-
biorstwo jego rynku krajowego mozliwosci dalszego wzrostu sg korzyst-
niejsze na rynkach zagranicznych;

— poszukiwanie surowcOw — przedsigbiorstwa lokalizuja swoje filie w r6z-
nych czgsciach §wiata w celu pozyskania dostgpu do podstawowych za-
sobow umozliwiajacych ich pierwotny rodzaj dziatalnosci;

— poszukiwanie nowych technologii (pomystéw naukowych i projektow),
poniewaz nie ma kraju, ktéry miatby dominacje we wszystkich rodza-
jach technologii;

— poszukiwanie efektywnosci produkeji, a wigc szukanie mozliwosci prze-
suwania dziatalnosci do kraju o nizszych kosztach produkcji, gtéwnie
nizszych kosztach sity roboczej;

— unikanie przeszkod politycznych i regulacyjnych, a wigc chec uniknigcia
przez zagranicznych inwestorow opoznien zwigzanych z licencjami
i procedurami regulacyjnymi, ominigcia kontyngentow importowych lub
barier polityczno-prawnych i spotecznych, np. na skutek intensywnych
protestow ekologicznych.

Internacjonalizacja przedsigbiorstwa moze by¢ analizowana z perspek-
tywy procesu umig¢dzynarodowienia jego dziatalnosci. Spojrzenie na anali-
zowany proces dokonuje si¢ wowczas przez pryzmat czasu i wyodrgbnienie
roznych faz, ktére zazwyczaj obejmuja kolejne formy angazowania si¢
przedsigbiorstwa w operacje na rynkach zagranicznych (Fonfara (red.),
2014, s. 39). Mozliwe formy umi¢dzynarodowienia czesto kwalifikuje si¢ do
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trzech zasadniczych grup, odzwierciedlajacych stopniowy wzrost zakresu
zaangazowania przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych: (1) eksport pro-
duktéw lub ustug jako najbardziej tradycyjna forma ekspansji zagranicznej;
(2) powiazania kooperacyjne z partnerem zagranicznym (tzw. kooperacja
kontraktowa), ktore sa wzglednie dtugotrwatymi zwigzkami gospodarczymi;
(3) samodzielne prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w postaci bezpo-
srednich inwestycji zagranicznych (BIZ) (Gorynia, 2007, s. 109-141; Li-
manski, Drabik, 2010, s. 32—60). Poszczegolne formy internacjonalizacji sg
uwazane za sposoby lub strategie wej$cia na rynki zagraniczne. W szerszym
znaczeniu mozna je traktowac jako strategie ekspansji zagranicznej, wyraza-
jace odmienny zakres transferu kapitatu i innych wartosci materialnych
i niematerialnych za granice, a takze wskazujace na rozny stopien umigdzy-
narodowienia przedsi¢biorstwa. Sg rowniez ,,funkcja doswiadczen” przed-
siebiorstwa, a takze efektem identyfikacji jego sit i stabos$ci oraz szans i za-
grozen w migdzynarodowym otoczeniu.

Poszczego6lne formy internacjonalizacji r6znig si¢ pomiedzy sobg m.in.
lokalizacja produkcji wyroboéw (produkcja w kraju lub za granicg), czaso-
wym horyzontem zaangazowania na rynkach zagranicznych, elastyczno$cia
dziatania (tj. mozliwos$ciami wprowadzania modyfikacji dziatan, w tym tak-
ze wycofania si¢ z rynku) (Katsioloudes, Hadjidakis, 2007, s. 238). Ponadto
przyjmuje sie, ze zastosowanie kolejnych strategii wej$cia i dzialania na
rynkach zagranicznych (eksport, powigzania kooperacyjne, samodzielne
prowadzenie dziatalnosci gospodarczej) wigze si¢ ze zwickszonym zaanga-
zowaniem kapitatu i innych zasoboéw oraz wzrostem poziomu ryzyka, ale
z drugiej strony z wigkszymi mozliwos$ciami kontroli przedsiewzigcia oraz
potencjatem zysku osigganego przez przedsiebiorstwo (Gorynia, 2007,
s. 136-139).

Warto pamigtaé, ze powyzsze formy internacjonalizacji, mimo swej wy-
raznej odrebno$ci merytorycznej, organizacyjnej, ekonomicznej i prawnej,
nie wykluczajg sie, a ich nastepstwo nie musi mie¢ charakteru bezwzglednej
determinanty. W literaturze zauwazalny jest brak zgodnosci co do przedsta-
wionego uszeregowania sposobow wejscia i dziatania na rynkach zagranicz-
nych. Co wigcej, proces internacjonalizacji moze ogniskowaé sie wokot jed-
nej formy ekspansji, np. eksportu. W tym wypadku analiza internacjonaliza-
cji dotyczy rozwoju eksportu w czasie, z uwzglednieniem zar6wno rodzaju
eksportu (bezposredni, posredni), jak i znaczenia dziatalno$ci zagranicznej
(w tym przypadku eksportu) dla funkcjonowania przedsiebiorstwa (zmiana
udziatu eksportu w ogodlnej sprzedazy przedsigbiorstwa, zmiana udziatu zy-
sku z eksportu w zyskach ogodlem przedsigbiorstwa itp.). Nie nalezy wigc
zaktadac, ze wszystkie przedsigbiorstwa chcg i musza przechodzi¢ przez kla-
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syczny (etapowy) proces angazowania si¢ w operacje zagraniczne (Fonfara
(red.), 2014, s. 40).

2. NIEPEWNOSC | RYZYKO DZIALALNOSCI GOSPODARCZE]
W OTOCZENIU MIEDZYNARODOWYM

Zarzadzanie przedsiebiorstwem nie moze by¢ rozpatrywane bez
uwzglednienia jego otoczenia, ktére w duzym stopniu decyduje o powodze-
niu danego przedsiewzigcia. Otoczenie w znaczeniu ogdlnym mozna defi-
niowac¢ jako ,,wszystko, co znajduje si¢ poza ukladem rozwazanym i co mo-
ze wywieraC¢ na niego wplyw (wejscie) lub na co dany uktad oddziatuje
(wyjscie). Otoczeniem jest wigc zbidr wszystkich sktadnikow nienalezacych
do rozwazanego systemu, ktérych zmiany moga spowodowac przejscie sys-
temu w stan odmienny od istniejgcego (stan systemu)” (Sokotowska, 2009,
s. 90). Otoczenie przedsigbiorstwa jest w literaturze przedmiotu roznie
przedstawiane i interpretowane. Przyktadowo, M. K. Nowakowski (2000,
S. 22) pisze, ze jest to ,,zespot wszystkich czynnikow wpltywajacych na prze-
trwanie i rozwdj przedsigbiorstwa”, wsrdd ktorych wyrdznia sie czynniki
wewnetrzne i zewnetrzne. S. Sudot (2006, s. 46-49) dokonuje podziatu oto-
czenia przedsiebiorstwa na otoczenie krajowe i miedzynarodowe, a jedno-
cze$nie podkresla, ze to drugie ma szczegdlne znaczenie dla przedsigbiorstw
aktywnie uczestniczacych w obrotach migedzynarodowych — w wymianie
towarowej, w transferze nowej techniki, w miedzynarodowym rynku finan-
sowym lub rynku pracy. Jednoczesnie stwierdza, ze bedzie zwickszaé sig
znaczenie miedzynarodowego otoczenia i rozszerzaé terytorialny zasieg od-
dziatywania jego roznych elementéow. Z kolei G. Gierszewska i M. Roma-
nowska (2003, s. 40) traktuja otoczenie migdzynarodowe jako jeden z seg-
mentow makrootoczenia, w ramach ktorego wyrdzniajg takze otoczenie eko-
nomiczne, technologiczne, spoteczne, demograficzne, polityczne i prawne.

W aktualnych dynamicznych i ztozonych warunkach otoczenia prowa-
dzenie dziatalnosci gospodarczej charakteryzuje si¢ rosnaca niepewnoscig
oraz jest narazone na coraz wigksze i bardziej zroznicowane ryzyko, a my-
$lenie w kategoriach ryzyka powinno by¢ nieustannym zajgciem menedze-
row (Bromiley i in. 2001; Chapman Ch., Ward S., 2003; Crouchy M. i in.,
2001; Hampton J., 2009). Dodatkowo trzeba podkresli¢, ze niepewnos¢ i ry-
zyko funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych jest niepo-
rownywalnie wigksze niz w wypadku podmiotéw obstugujacych wytacznie
rynek krajowy, m.in. ze wzgledu na wigksza liczebnos¢ i roznorodnos¢ ana-
lizowanych elementéw, geograficzne oddalenie od rynku macierzystego,
trudnosci w pozyskiwaniu danych i informacji na temat otoczenia. W zarza-
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dzaniu strategicznym przedsiebiorstwem wazng kwestia powinno by¢ daze-
nie do tzw. ,.kolonizacji ryzyka”, rozumianego jako tworzenie ,,0graniczo-
nych obszarow ryzyka”, mozliwych do kontrolowania w warunkach ,,atmos-
fery ryzyka” (Urbanowska-Sojkin, 2013, s. 9).

Pojecia niepewnosci i ryzyka sa ze soba §cisle zwigzane, jednak nie sa
tozsame. Roznice migdzy nimi jako pierwszy okreslit A. H. Willet w 1901
roku, twierdzac, ze ryzyko jest obiektywnie wspolzalezne od subiektywnej
niepewnosci. Z kolei F. H. Knight w 1921 roku opublikowat teori¢ niepew-
nos$ci mierzalnej i niemierzalnej, przyjmujac, ze niepewnos$¢ mierzalna to ry-
zyko, a niepewno$¢ niemierzalna jest niepewnoscig sensu stricte (Tarczyn-
ski, Mojsiewicz, 2001, s. 12; Urbanowska-Sojkin, 2013, s. 18-19).

Wspotczesnie wiekszo$¢ autorow definiuje niepewnos¢ jako stan, w kto-
rym przyszle mozliwosci i szanse ich wystapienia nie sa znane. Pojecie ry-
zyka jest natomiast uzywane wtedy, gdy rezultat, jaki bedzie osiagniety
W przysztosci, nie jest znany, ale mozliwe jest zidentyfikowanie przyszitych
sytuacji. Ponadto znane jest prawdopodobienstwo zrealizowania si¢ po-
szczegbdlnych mozliwosci w przysztosci (Tarczynski, Mojsiewicz, 2001,
S. 12). Innymi stowy, niepewnos$¢ — w odrdznieniu od ryzyka — dotyczy zda-
rzen i procesow, ktore sg trudne do oszacowania lub wrecz nie ma mozliwo-
$ci oszacowania prawdopodobienstwa ich zajscia. Niepewno$¢ co do mozli-
wosci osiggnigcia zaktadanego rezultatu prowadzonej dziatalnosci wynika
Z tego, ze — podejmujac okreslone dziatania (w interesujagcym nas wypadku
zwigzane z internacjonalizacjg przedsigbiorstwa) nie sg znane wszystkie
obecne, a przede wszystkim przyszie czynniki i okolicznosci, ktore moga
istotnie wpltyna¢ na wynik tego dziatania, prowadzac do strat lub korzysci
wigkszych od spodziewanych.

Niepewnos¢ w dziatalnosci gospodarczej na rynkach zagranicznych
uwarunkowana jest rosnaca dynamika (zmiennos$cig) i ztozonosciag (r6zno-
rodnoscig) miedzynarodowego otoczenia przedsiebiorstw. Powszechnie
stosowany jest podzial otoczenia przedsigbiorstwa ze wzgledu na jego dy-
namike (dynamizm), czyli intensywno$¢ zmian. Przez niektorych autorow
dynamika, jako cecha otoczenia, okreslana jest mianem stabilnosci otocze-
nia. Inni okreslaja te ceche jako zmienno$¢ otoczenia. Nie nalezy tego jed-
nak traktowac jako przeciwstawienia sobie dwoch wilasciwosci, a jedynie
opisywanie tej samej cechy przy uzyciu odmiennych punktéw odniesienia.
Innymi stowy, stopien zmienno$ci mozna traktowac jako obszar, w ktorym
otoczenie jest wzglednie stabilne (state) lub wzglednie dynamiczne (zmien-
ne) (Wach, 2008, s. 60).

Ztozono$¢ otoczenia, okreslana rowniez jako réznorodno$é, opisuje wie-
lopostaciowos¢ jego sktadnikéw, szczegdlnie widoczng w wypadku otocze-
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nia miedzynarodowego. Stopien zréznicowania otoczenia jest obszarem,
w ktorym jest ono wzglednie proste, to znaczy sktada si¢ z niewielu podob-
nych elementow, lub charakteryzuje si¢ wzgledng ztozonoScia, czyli rézno-
rodnoscia sktadnikow. Im otoczenie jest bardziej zréznicowane, tym bardziej
réznorodne powinny by¢ stosowane przez przedsigbiorstwo formy specjali-
zacji i bardziej kompleksowe metody koordynacji dziatalnosci w wymiarze
miedzynarodowym (Wach, 2008, s. 62—63).

Tabela 1. Ogdlne warunki okreslenia niepewnosci otoczenia

Zmienno$¢ otoczenia
Niska Wysoka
Otoczenie proste i zmienne
— umiarkowanie wysoka
niepewno$¢. Wystepuje
mata liczba podobnych

Otoczenie proste i state —
matla niepewnos$¢. Wyste-
puje mata liczba podob-

Niska  nych czynnikow zewnetrz- o,
o czynnikow zewnetrznych.
nych. Czynniki sg state lub o .
o . Czynniki ulegajg czgstym
ulegaja niewielkim zmia- 7 :
i nieprzewidywalnym
L nom. -
Ztozonos¢ zmianom.
otoczenia . . . Otoczenie zlozone
Otoczenie ztozone i state — Lo
i zmienne (turbulentne) —

umiarkowanie mata nie- soka niepewnode. Wy-
pewnos¢. Wystepuje duza :‘: d uje duZzll) li‘Zzba r'(')in)(;-
Wysoka  liczba réznorodnych czyn- Py o,
rodnych czynnikow ze-

nikéw zewngtrznych. o
Czynniki sg state lub ulega- antrznych. C.Zy.n niki ul?
o T . gaja czestym i nieprzewi-
ja niewielkim zmianom. .
dywalnym zmianom.

Zrodlo: opracowanie na podstawie (Bielski, 2002, s. 76; Wach, 2008, s. 63).

Charakteryzujac otoczenie wspotczesnego przedsigbiorstwa pod wzgle-
dem zmiennosci i ztozono$ci umieszcza si¢ je w okreslonym punkcie dwoch
continuéw rozciaggnictych miedzy charakterystykami skrajnymi: otoczenie
state — otoczenie zmienne, a takze otoczenie proste — otoczenie ztozone. Po-
ziom niepewnosci otoczenia moze by¢ analizowany w kontek$cie interakcji
wystepujacych migdzy jego podstawowymi charakterystykami, tj. zmienno-
$cig 1 ztozonos$cig. Niska zlozonos$¢ elementow otoczenia oraz niskie tempo
zmian skutkuje matg niepewnoscia. I odwrotnie, duza ztozonos$¢ elementow
otoczenia oraz wysokie tempo zmian oznacza duzg niepewno$¢ funkcjono-
wania przedsiebiorstwa. Sytuacje po$rednie oznaczajg umiarkowang nie-
pewnos¢ (tabela 1).
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Obecnie ro$nie liczba przedsigbiorstw funkcjonujacych w otoczeniu zto-
zonym i zmiennym, okreslanym jako turbulentne (burzliwe). Coraz czgsciej
charakteryzuje si¢ ono bardzo duza dynamika zmian dokonujacych si¢ gwat-
townie, w trudny do przewidzenia sposob. Co wigcej, ,,w ztozonych syste-
mach wystgpuje wiele wzajemnych zaleznosci — trudnych do wykrycia —
oraz nieliniowych reakcji” (Taleb, 2015, s. 19). Powyzsze uwagi w szcze-
golny sposob dotycza przedsigbiorstw funkcjonujacych w otoczeniu mig-
dzynarodowym (rysunek 1). Nalezy przyjac, ze wraz ze wzrostem liczby ob-
stugiwanych rynkow zagranicznych i segmentow rynkowych rosnie poziom
turbulencji, czyli zmienno$¢ 1 zlozono$¢ otoczenia przedsicbiorstwa interna-
cjonalizujacego swoja dzialalno$¢, a tym samym poziom postrzeganego
ryzyka internacjonalizacji. Wymusza to na takich przedsi¢biorstwach inno-
wacyjnos¢ w dziataniu, elastycznos¢ i konieczno$¢ adaptowania si¢ do bezu-
stannych zmian.

Ryzyko internacjona-
lizacii

Niepewnos¢

Zmiennos$¢
otoczeni

v

ZlozonoS$¢ otoczenia

Rysunek 1. Ryzyko internacjonalizacji przedsiebiorstwa a stopien niepewnosci, zto-
zonos$ci i zmienno$ci procesow W otoczeniu

Zré6do: opracowanie na podstawie (Redziak, 2015, s. 15).

Zgodnie z terminologig proponowang przez N. N. Taleba (2015), pod-
mioty wiodace pod wzgledem akceptacji i partycypacji w zmianach mozna
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okresli¢ jako ,,antykruche”. Jak pisze wspomniany autor, ,,niektorym rze-
czom stuzag wstrzasy; rozwijaja si¢ i rozkwitaja pod wplywem zmiennosci,
przypadkowosci, nietadu i stresu; przygody, ryzyko i niepewno$¢ to ich
zywiot. Jednakze mimo wszechobecno$ci tego zjawiska, nie istnieje stowo
opisujace doktadne przeciwienstwo kruchos$ci. Nazwijmy je zatem antykru-
choscig. Antykrucho$¢ to co$ wigcej niz odpornosé czy wytrzymatosé. Od-
pornos¢ pozwala przetrwac wstrzas bez zmian; antykrucho$¢ zmienia na lep-
sze. [...] Co istotne, jesli antykrucho$¢ jest cechg wszystkich naturalnych
(i ztozonych) systeméw, ktorym udato si¢ przetrwaé, to pozbawienie tych
systemow zmiennosci, przypadkowosci i stresoréw im zaszkodzi. Zaczng
stabna¢, umra lub eksplodujg” (Taleb, 2015, s. 151 17).

3. WYMIARY | RODZAJE RYZYKA INTERNACJONALIZACII
PRZEDSIEBIORSTWA

W konteks$cie zarzadzania przedsigbiorstwem zasadne jest rozroznienie
ryzyka niezaleznego i zaleznego od przedsigbiorstwa. Ryzyko niezalezne ta-
czy si¢ z niepewnoscig o charakterze zewngtrznym oraz brakiem dostepnosci
do pelnej informacji, ktorej zrodlem sa te rodzaje czynnikdéw przypadko-
wych otoczenia krajowego i miedzynarodowego, na ktore decydent nie ma
bezposredniego wptywu lub tez wptyw ten jest ograniczony (np. czynniki
polityczne, klimatyczne itp.). Z kolei ryzyko zalezne zwigzane jest z nie-
pewnoscig o charakterze wewnetrznym i dotyczy poziomu i struktury posia-
danych zasobow oraz preferencji decydenta w zakresie relacji stopa zwrotu-
ryzyko, czyli stopnia sklonnos$ci do podejmowania ryzykownych decyzji
w warunkach dostepnosci informacji i gotowosci pomiaru ryzyka (Ostrow-
ska, 2002, s. 37).

Ryzyko internacjonalizacji przedsigbiorstwa mozna rozpatrywa¢ w czte-
rech podstawowych wymiarach: mega-, makro-, mezo- i mikroekonomicz-
nym. Trzy pierwsze wymiary s3 zwigzane z ryzykiem niezaleznym,
natomiast ostatni wymiar odnosi si¢ do ryzyka zaleznego w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Wymiar megaekonomiczny dotyczy zagadnien zwigza-
nych z funkcjonowaniem gospodarki §wiatowej jako catosci, w tym doty-
czacych procesu globalizacji, wzrostu znaczenia roznorodnych wspotzalez-
nos$ci spoteczno-gospodarczych i ksztalttowania si¢ rynku globalnego. Trzeba
podkresli¢, ze zagadnienia o charakterze megaekonomicznym znaczaco
wplywaja na zakres i specyfike wszystkich pozostatych wymiarow, tj. ma-
kro-, mezo- i mikroekonomicznego. Wymiar makroekonomiczny obejmuje
krajowe ramy funkcjonowania przedsiebiorstw generalnie odnoszace sie do
wszystkich branz gospodarki, przy czym w kontekscie internacjonalizacji
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przedsigbiorstwa zasadne jest rozroznienie kraju macierzystego (pochodze-
nia przedsigbiorstwa) i odmiennych — nie tylko od rynku macierzystego, ale
takze migdzy sobg — rynkoéw zagranicznych (docelowych krajow podejmo-
wanej dziatalnos$ci). Wymiar mezoekonomiczny dotyczy danej branzy go-
spodarki, czyli ewentualnej polityki prowadzonej w tym zakresie przez rzad,
a zwlaszcza uwarunkowan tzw. otoczenia konkurencyjnego. W koncu wy-
miar mikroekonomiczny zwigzany jest z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa
w konkurencyjnym otoczeniu i odnosi si¢ do posiadanych zasobow, mozli-
wosci 1 umiejetnosci ich wykorzystania w zréznicowanym otoczeniu mig-
dzynarodowym.

W zwigzku z powyzszym wyrézni¢ mozna cztery podstawowe rodzaje
ryzyka, wptywajace na wybor formy internacjonalizacji i dziatalno$¢ przed-
sigbiorstwa na rynkach zagranicznych. Zalicza si¢ do nich ryzyko globalne,
ryzyko kraju, ryzyko branzowe i ryzyko przedsigbiorstwa (White, Fan, 2006,
s. 125-175; Sitek, 2012, s. 48-55; Szostek, 2013, s. 72-73). W trzech pierw-
szych wypadkach (ryzyko globalne, ryzyko kraju, ryzyko branzowe) pro-
blematyka ryzyka niezaleznego zwigzana jest z mi¢dzynarodowym otocze-
niem przedsigbiorstwa (ogolnym i konkurencyjnym), ma charakter komplek-
sowy, powstaje w okreslonej czasoprzestrzeni (ryzyko zewnetrzne). Po-
szczegodlne rodzaje ryzyka sa przy tym niezwykle rozlegle w przyczynach
i skutkach dla przedsigbiorstwa oraz trudno kwantyfikowalne. Z kolei ryzy-
ko przedsigbiorstwa (o charakterze zaleznym) jest zwigzane z konfiguracja
posiadanych zasobow oraz umiejetnosci ich zagospodarowania w celu efek-
tywnej obshugi rynkow zagranicznych (ryzyko wewngtrzne).

3.1. RYZYKO GLOBALNE

We wspoélczesnym §wiecie obserwuje si¢ tendencje do wzrostu rézno-
rodnych wspolzalezno$ci miedzy podmiotami, zjawiskami i procesami wy-
stepujacymi (zachodzacymi) w gospodarce Swiatowej. Wspotzaleznosci, do-
tyczace m.in. bodzcow i barier zwigzanych z realizacja réznych programow
rozwoju, w tym strategii przedsigbiorstw, coraz czgs$ciej muszg by¢ rozpa-
trywane w skali globalnej, a nie w skali narodowej i regionalnej. Ryzyko
globalne obejmuje swym zasiggiem wszystkie przedsigbiorstwa i wszystkie
kraje, ma charakter ryzyka systematycznego w ujeciu ogodlno$wiatowym,
jest ksztaltowane przez czynniki naturalne (np. susza, powodz, trzgsienie
ziemi), spoteczne (np. epidemia, epizocja), polityczne (np. konflikty i wojny
pomigdzy panstwami), ekonomiczne (np. kryzysy gospodarcze), techniczne
i technologiczne (np. wirusy komputerowe). Jest bezposrednig konsekwencja
procesu globalizacji i ksztattowania si¢ gospodarki globalnej, w tym wynika
z dwoch podstawowych wymiarow globalizacji: zakresu i intensywnosci.
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Z jednej strony, proces ten tworza zjawiska obejmujace wigksza czg$¢ kuli
ziemskiej lub dziatania w skali ogdlnoswiatowej. Z drugiej — globalizacja
polega rowniez na intensyfikacji wspotdziatania, wzajemnych powigzan oraz
wspomnianej wspotzalezno$ci migdzy panstwami i spoleczenstwami, stano-
wigcymi  ogdlnoswiatowag  spotecznos¢  (Rymarczyk (red.), 2006,
S. 417-418).

Poczatkowe zdarzenia i procesy generujace ryzyko globalne moga poja-
wi¢ si¢ praktycznie w kazdym zakatku $wiata, jednak niektore ich rodzaje
czesciej wystepuja w okreslonych regionach geograficznych lub branzach
(jest to tzw. zmienno$¢ lokalizacji przyczyn ryzyka globalnego). Rowniez
ekspozycja réznych podmiotéw gospodarczych (i pozagospodarczych) na
ryzyko globalne moze mie¢ zréznicowany charakter i zasigg oddziatywania.
Jednoczesnie przyjmuje si¢, ze sita oddziatywania zdarzen i proceséw musi
by¢ bardzo intensywna w wymiarze migdzynarodowym (ogdélno§wiatowym),
zeby okresli¢ je jako zrodta ryzyka o charakterze globalnym. Cechg charak-
terystyczng tego rodzaju ryzyka jest takze brak mozliwosci jego kontrolowa-
nia na nizszych poziomach zarzadzania, np. pojedynczego panstwa (o poje-
dynczym przedsigbiorstwie nie wspominajac), co znaczy, ze ryzyko takie
wymaga porozumienia i kontroli na szczeblu mi¢dzynarodowym, np. przez
organizacje mi¢dzynarodowe lub w wyniku wspoétpracy migdzy rzadami
roznych krajow.

Mimo ze w literaturze przedmiotu brakuje jednolitych zasad i kryteriow
podziatu czynnikow ryzyka globalnego, to ich identyfikacja raczej nie sta-
nowi wigkszego problemu. Trudnosci wystepuja jednak na etapie analizy
tego rodzaju ryzyka, a ich przyczynami sg bariery zwigzane z prognozowa-
niem czestotliwosci wystepowania zdarzen o charakterze globalnym, jedno-
znacznym zrozumieniem ich przyczynowosci oraz przewidywaniem wply-
wu. Negatywne skutki oddziatywania ryzyka globalnego na dzialalnosc¢
przedsigbiorstwa moga ujawnia¢ si¢ na roézne sposoby i jednoczesnie by¢
bardzo dotkliwe. Przedsigbiorstwo moze ponosi¢ dodatkowe koszty bezpo-
srednie lub osiaga¢ nizsze dochody zwigzane z przerwaniem produkcji lub
finansowaniem dziatalnosci w celu ograniczenia ryzyka globalnego.
Wprawdzie istnieja metody ograniczania analizowanego rodzaju ryzyka,
jednak ich skutecznos$¢ niejednokrotnie zalezy od tego, czy sa one stosowane
przez innych uczestnikow miedzynarodowych stosunkéw gospodarczych,
czy tez ich stosowanie ma charakter jednostkowy i odnosi si¢ na przyktad do
pojedynczego przedsiebiorstwa. Jesli zapobieganie i kontrola ryzyka global-
nego ma charakter odosobniony (jednostkowy), tj. dotyczy pojedynczego
podmiotu, to nalezy je traktowac jako dzialania nieskuteczne, a nawet bez-
sensowne (Sitek, 2012, s. 50-53).
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3.2. RYZYKO KRAJU

Kolejny poziom rozwazan stanowi ryzyko kraju, ktére — podobnie jak
ryzyko globalne — wykracza poza zakres jednego przedsigbiorstwa i odnosi
si¢ do ich grupy dziatajacej w ramach jurysdykcji danego panstwa. Ryzy-
kiem kraju okresla sie ryzyko wynikajace z wystepujacych zagrozen w kra-
jowych strukturach politycznych, ekonomicznych, spolecznych i innych,
ktére mogg powodowac brak osiggniecia przez przedsigbiorstwo spodziewa-
nych celéw (zyskéw) zwigzanych z dzialalno$cia w danym kraju. Celem
analizy ryzyka kraju jest proba identyfikacji potencjalnych skutkow zagro-
zen zmniejszajacych oczekiwane zyski z dziatalnosci gospodarczej (Sitek,
2012, s. 57-58).

W literaturze przedmiotu — podobnie jak w wypadku ryzyka globalnego
— nie wystepujg jednolite zasady i kryteria podzialu czynnikdéw ryzyka kraju.
Przyktadowo, D. H. Meldrum (2000, s. 33-40) wyrdznia m.in. nastepujace
kategorie:

— Ryzyko gospodarcze zwigzane jest ze wzrostem gospodarczym kraju
oraz z mozliwosciami uzyskania oczekiwanej stopy zwrotu z danej in-
westycji. Ryzyko to wynika z niekorzystnych zmian w podstawowych
celach polityki gospodarczej (polityki fiskalnej, monetarnej, celnej, wa-
lutowej, podziatu dochodu i jego kreacji) oraz istotnych zmian w prze-
wagach komparatywnych kraju (np. wyczerpywanie zasobow, regresja
branzy, zmiana trendu demograficznego itp.).

— Ryzyko transferowe jest skutkiem dziatan rzadow, ktére maja na celu
ograniczenie mozliwos$ci transferowania zyskow, dywidend oraz kapita-
Tow.

— Ryzyko geograficzne obejmuje tzw. efekty zewnetrzne, wynikajace z sy-
tuacji w regionie czy w krajach podobnie postrzeganych.

— Ryzyko rzadowe dotyczy problemow z obstuga zadtuzenia kraju i pogar-
szajaca sie¢ wyplacalnoscia panstwa.

— Ryzyko polityczne obejmuje niepewnos$¢ zwigzana ze zmianami szeroko
rozumianych stosunkéw politycznych w danym kraju.

Klimat inwestycyjny w poszczegolnych krajach jest waznym kryterium
selekcjonujacym zbior mozliwych form internacjonalizacji przedsigbiorstwa
— do dalszego rozpatrywania pozostaja tylko takie, ktore nie zostang odrzu-
cone ze wzgledu na zbyt wysoki poziom ryzyka. Niejednokrotnie duze ryzy-
ko inwestowania w danym kraju jest przyczyng podj¢cia dziatalno$ci zagra-
nicznej w formie wymagajacej niewielkiego zaangazowania zasobow, np.
sprzedaz licencji lub umowa franchisingowa w miejsce powotania wtasnego
przedsiebiorstwa za granica.
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Poziom ryzyka inwestycyjnego w roznych krajach jest przedmiotem
oceny wielu wyspecjalizowanych instytucji, ktore publikuja okresowo ran-
kingi krajow wedlug stopnia ryzyka, przyjmujac rézne kryteria oceny. Nie-
stety nie istniejg w tej analizie jednolite zasady objas$niajace jak szacowad
ryzyko inwestycyjne. Wigkszo$¢ instytucji opiera swoj pomiar ryzyka na po-
laczeniu wiedzy teoretycznej nauk ekonomicznych, politycznych i spotecz-
nych z do§wiadczeniem analitykow. Zwykle acza oni wiele r6znych czyn-
nikéw stanowiacych faktyczne i potencjalne nieréwnowagi do ogoélnej oceny
ryzyka w zakresie inwestowania. Autorzy przedstawiajg rézne, indywidualne
sposoby obliczania ryzyka dla réznych inwestycji i podkreslaja koniecznos$¢
dostosowania metody analizy do specyfiki decyzji inwestycyjnych, biorac
pod uwage ich charakter i nature. Jednym z bardziej znanych wskaznikéw
w tym zakresie jest indeks ryzyka inwestycyjnego (Business Environment
Risk Information Index — BERI), oglaszany corocznie przez Bank Swiatowy
(Wiktor, Oczkowska, Zbikowska, 2008, s. 88-90; Karaszewski, Zbonikow-
ska, 2012, s. 35-39).

3.3. RYZYKO BRANZOWE

Ryzyko branzowe moze by¢ definiowane jako potencjalne negatywne
konsekwencje dla kluczowych wskaznikow efektywnosci i celow strategicz-
nych przedsigbiorstwa, wynikajace z nieoczekiwanych zmian w $rodowisku
danej branzy. Zdefiniowanie branzy sprowadza si¢ do wyboru kryteriow jej
delimitacji, czyli zakre$lenia granic. Ustalenie granic branzy odbywa si¢
z okre$leniem kryterium pionowego i poziomego delimitacji. W pierwszym
wypadku (kryterium pionowe) panuje zgodnos$¢, ze branza umieszczona jest
pomigdzy gospodarka ujmowang calosciowo a pojedynczym przedsigbior-
stwem, a wigc jej analiza ma wymiar mezoekonomiczny. Jesli chodzi o dru-
gie kryterium (poziome), brak jest konsensusu wsrod przedstawicieli eko-
nomii branzy. W literaturze przedmiotu trudno znalez¢ jedng uniwersalng
definicje branzy, a dominujgce podej$cia odmiennie ktada akcenty na strony
podazowsg i popytowg gospodarki. Przyktadowo, M. Gorynia (1993; 2005,
S. 83) do jednej branzy zalicza przedsigbiorstwa produkujgce bardzo zblizo-
ne do siebie produkty, ktore zaspokajaja potrzeby tej samej grupy konsu-
mentow. W. J. Otta prezentuje kilka okreslen branzy, poczawszy od najwez-
szej definicji branzy przy wykorzystaniu kryterium produktowego, poprzez
nieco szersze ujecie przy zastosowaniu kryterium technologii, a konczac na
najbardziej pojemnej definicji branzy jako grupie podmiotéw gospodarczych
zaspokajajgcych podobne potrzeby (Gotebiowski (red.), 1994, s. 27).

Poszczegodlne branze charakteryzuja si¢ roznym stopniem umig¢dzynaro-
dowienia, wyr6zni¢ mozna branze narodowe, wielonarodowe i globalne.
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W obrebie branz narodowych konkurencja jest prowadzona w niewielkiej
zaleznosci od tego, co dzieje si¢ na innych rynkach zagranicznych. Stopien
tej zaleznos$ci bedzie wigkszy dla branz wielonarodowych niz narodowych,
m.in. dlatego, ze w branzy wielonarodowej cechy produktow moga by¢ do-
stosowywane do oczekiwan grup krajow, a w branzy narodowej tylko do
specyfiki pojedynczych rynkow narodowych. Branza narodowa zdominowa-
na jest przez uczestnikow krajowych a konkurencja jest rozproszona. Z kolei
branza wielonarodowa charakteryzuje si¢ wystgpowaniem uczestnikow po-
chodzacych z réznych krajow. Jako branze globalng mozna uznaé taka,
w ktorej znaczaca cze$¢ rynku zajmuja firmy globalne konkurujace pomig-
dzy soba w skali calego $wiata, a strategiczna sytuacja konkurentéw na pod-
stawowych rynkach regionalnych lub krajowych zalezy w znacznym stopniu
od ich ogodlnej sytuacji w skali $wiatowej. W branzach globalnych: (1) silnie
oddzialuja czynniki globalizacji; (2) wystgpuje silny efekt skali i zroznico-
wanie regionalne kosztow; (3) istnicje jednolity popyt umozliwiajacy wy-
produkowanie zunifikowanego, globalnego produktu; (4) nie istnieja poli-
tyczne i administracyjne bariery wejscia; (5) istniejg duzi konkurenci z ro6z-
nych krajow i szeroki zakres importu i eksportu (Romanowska, 2004,
s. 139-140).

Identyfikacja czynnikow tworzagcych charakter branzy jest warunkiem
koniecznym do radzenia sobie z natura ryzyka branzowego. W$rdod podsta-
wowych komponentow takiego ryzyka mozna wymieni¢ (Sitek, 2012,
s. 53-55):

— Ryzyko specyfiki produktu — zagrozenia dla zdrowia i bezpieczenstwa
W procesach wytwarzania oraz transportu produktu, odpowiedzialnos¢ za
niekorzystne oddziatywanie produktu na zdrowie konsumentow, skaze-
nie terendw mieszkaniowych itp.

— Ryzyko technologiczne — innowacje produktowe i procesowe.

— Ryzyko rynku dobr i ustug — zmiany w gustach konsumentow, oddzia-
lywanie substytutéw oraz dobr komplementarnych.

— Ryzyko rynku czynnikéw produkcji — zmiany podazy dobr posrednich
i czynnikow produkcji, zmiany w jakosci czynnikow produkcji, zmiany
w popycie na czynniki produkcji spowodowane przez innych kupuja-
cych.

— Ryzyko konkurencji — rywalizacja ws$rdd istniejacych konkurentow, no-
we wejscia 1 zmiany w barierach wejécia 1 wyjscia, zmiany w jakosci
i zréoznicowaniu produktow branzowych.

— Ryzyko regulacji — regulacje rzadowe, standardy branzowe.
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3.4.RYZYKO PRZEDSIEBIORSTWA

Ostatni analizowany wymiar ryzyka internacjonalizacji przedsigbiorstwa
ma charakter wewnetrzny. Jest to ryzyko wyjasniane w kontekscie odpo-
wiednich pod wzglgdem wielkosci i struktury zasobéw posiadanych przez
przedsigbiorstwo internacjonalizujgce dziatalnosé, w tym tzw. specyficzno-
$ci zasobow. Wyrazem wielkos$ci zaangazowanych zasobdw jest warto$¢
inwestycji dokonanych na rynkach zagranicznych. Niektoére formy interna-
cjonalizacji, np. eksport bezposredni czy w szczegdlnosci bezposrednie in-
westycje zagraniczne, wymagaja wykorzystania znacznych zasobow rze-
czowych i finansowych, odpowiednich technologii oraz wykwalifikowanej
kadry (zasoby ludzkie), a tym samym zwigzane s3 z ponoszeniem duzego
ryzyka. Z drugiej strony wiele dziatan na rynkach zagranicznych wymaga
minimalnego progu kapitalowego (i zwigzanego z tym niewielkiego ryzyka),
pozwalajgcego na rozpoczecie danego przedsigwziecia. Trzeba zauwazy¢, ze
brak odpowiednich zasobéw niejednokrotnie stanowi barier¢ uniemozliwia-
jaca zaangazowanie przedsigbiorstwa w jednoczesng obstuge wielu zrozni-
cowanych rynkoéw zagranicznych. W warunkach rozwoju migdzynarodowej
kooperacji kontraktowej migdzy przedsigbiorstwami, czynnikiem niweluja-
cym powyzsze niedogodno$ci sg mozliwosci pozyskania zasoboéw z ze-
wnatrz. Wzrost zakresu internacjonalizacji przedsi¢biorstwa coraz czgSciej
nie oznacza konieczno$ci pozostawania wilascicielem zasobow, ale zwigzany
jest z mozliwo$ciami organizowania i dysponowania zasobami.

Specyficzno$¢ zasobow, wptywajgca na ryzyko internacjonalizacji
przedsigbiorstwa, jest okreslona przez: jednorodno$¢, funkcjonalno$é, prze-
znaczenie i rzadkos$¢ (Sajdak, 2013, s. 221-222). Przedsigbiorstwa dysponu-
jace zasobami silnie jednorodnymi zazwyczaj realizujg strategi¢ kontynu-
owania dotychczasowej dzialalnosci, co w wypadku internacjonalizacji
oznacza wchodzenie na rynki krajow charakteryzujacych si¢ podobnymi
wlasciwo$ciami w pordwnaniu z krajem macierzystym. Czgsto stosujg przy
tym stosunkowo proste i niezréznicowane formy internacjonalizacji w od-
niesieniu do poszczegdlnych rynkéw zagranicznych, a ryzyko z tym zwigza-
ne jest niewielkie. Z kolei silne zr6znicowanie zasobow umozliwia szerokie
ich wykorzystanie, takze na niejednokrotnie bardzo odmiennych rynkach za-
granicznych. Tym samym spelniona jest cecha zasobow niezbedna dla
przedsigbiorstw realizujacych dywersyfikacje dziatalnosci zarowno w wy-
miarze przedmiotowym (rézne rodzaje dzialalnosci) jak i geograficznym
(rézne rynki zagraniczne), ktorej towarzyszy réznorodnos¢ wykorzystywa-
nych form internacjonalizacji.
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Kolejng wiasciwoscia zasobow jest funkcjonalnosé. Im bardziej funk-
cjonalne s3 zasoby, w tym wickszym zakresie wspomagaja uzytecznos¢ in-
nych zasobow, czyli spetniajg warunek komplementarno$ci. Funkcjonalnos¢
zapewnia elastyczno$¢ w tworzeniu architektury zasoboéw i jednoczesnie
umozliwia zastosowanie agresywnych strategii rozwoju przedsigbiorstwa.
Funkcjonalno$¢ zasobow jest niezbedna do intensyfikacji procesu interna-
cjonalizacji oraz zastosowania jej najbardziej zaawansowanych form.

Przeznaczenie zasobow mozna ocenia¢ od specjalnego az po ogolne
(uniwersalne), przy czym im zasoby sg bardziej uniwersalne, tym wigksza
mozliwo$¢ ich zastosowania w réznych rodzajach dziatalnosci gospodarczej.
Uniwersalizm przeznaczenia zasobow, podobnie jak szeroka funkcjonalnos¢,
zapewnia elastycznos¢ architektury zasoboéw i umozliwia realizacje strategii
rozwoju, w tym w wymiarze mi¢dzynarodowym. Z kolei specjalne przezna-
czenie zasobow jest charakterystyczne dla strategii koncentracji, gdzie dazy
si¢ do osiagnigcia doskonalosci i przewagi konkurencyjnej w wyodrebnione;j
dziedzinie. Zasoby o specjalnym znaczeniu nie wykluczajg mozliwosci
funkcjonowania na rynkach zagranicznych, jednak zazwyczaj ogranicza sig
ono do tzw. nisz rynkowych, a takze polega na stosowaniu prostych form in-
ternacjonalizacji. Czgsto przedsicbiorstwa dysponujace tego rodzaju zaso-
bami zostajg uczestnikami migdzynarodowych sieci przedsiebiorstw w roli
dostawcow specjalistycznych podzespotéw dla duzych korporacji (Fonfara
(red.), 2009; Drabik, 2015, s. 87-99).

Na koniec wspomnie¢ trzeba o rzadkosci wykorzystywanych zasobow,
oznaczajacej tatwos¢ ich pozyskania. Przedsigbiorstwo korzystajace z zaso-
bow rzadkich powinno dazy¢ do realizacji strategii wzrostu przez koncentra-
cje (gtownie strategia rozwoju produktu). Rzadko$¢ zasobow moze skutko-
wac konieczno$cig koncentracji geograficznej, w tym wypadku traktowana
jest jako bariera internacjonalizacji, wynikajgca z ograniczonych mozliwo$ci
pozyskania danego rodzaju zasobow na rynkach zagranicznych. Jesli takie
przedsiebiorstwo zdota jednak w okreslonym zakresie umi¢dzynarodowic
swojg dziatalno$¢ i wej$¢ na rynki zagraniczne, to rzadkos$¢ zasoboéw moze
by¢ traktowana jako element przewagi konkurencyjnej w otoczeniu migdzy-
narodowym. Inne mozliwosci stwarza dostepnos¢ zasobow, dzigki ktorej
zastosowanie majg strategie dywersyfikacji, w tym geograficznej. Latwosé
pozyskiwania powszechnie dostgpnych zasobow, w polaczeniu z wczeséniej-
szym do$wiadczeniem w obstudze rynkoéw zagranicznych, sprzyja dalszemu
wzrostowi zaangazowania przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji,
a takze poszukiwaniom coraz bardziej zaawansowanych form dziatalnosci
na zréznicowanych rynkach zagranicznych.
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PODSUMOWANIE

Wiele zdarzen i zjawisk, ktore uwzgledniane sg w analizie procesu inter-
nacjonalizacji przedsi¢gbiorstwa w turbulentnym otoczeniu zawiera si¢ raczej
W rozumieniu niepewnosci niz dobrze okreslonego pod wzgledem prawdo-
podobienstwa, czyli skwantyfikowanego ryzyka. Wynika to m.in. z faktu, ze
—jak zauwaza N. N. Taleb (2015, s. 20) — ,,ztozone systemy stworzone przez
cztowieka zwykle produkuja kaskady i niekontrolowane tancuchy reakcji,
ktére ograniczaja, a wrecz eliminuja przewidywalnos¢ i wywoluja zdarzenia
0 ogromne;j skali. Zatem, chociaz poziom wiedzy technologicznej we wspot-
czesnym $wiecie ro$nie, paradoksalnie — coraz trudniej przewidzie¢, jakie
beda tego skutki. Ze wzglgdu na rozwdj sztucznych modeli, odejscie od pra-
dawnych, naturalnych wzorcow oraz spadek odpornosci wywotany przez
wszechobecng zlozono$¢, rola Czamych Labedzi [rozumianych przez
N. N. Taleba jako nieprzewidywalne i nieregularne zdarzenia 0o ogromnej
skali i poteznych konsekwencjach] obecnie rosnie”. Analitycy powinni wiec
tworzy¢ miary ryzyka dziatalnosci gospodarczej, w tym w odniesieniu do
internacjonalizacji przedsigbiorstwa, w oparciu o przestanki teoretyczne lub
osgdowe zamiast probabilistyczne. Z kolei T. Aven stwierdza ponadto, ze
,»wszystkie prawdopodobienstwa sa subiektywnymi ocenami niepewnosci.
Dlatego tez w sytuacji niepewnos$ci interpretujemy prawdopodobienstwa
jako miary niepewnosci oraz jako subiektywne prawdopodobienstwa wyra-
Zajace stopien wiary, przekonania, ze co$ nastapi. Prawdopodobienstwa in-
terpretowa¢ mozna rowniez jako subiektywne oszacowanie prawdziwych,
podstawowych prawdopodobienstw obiektywnych” (Sitek, 2012, s. 42).
Z drugiej strony, zarowno teoretycy jak i praktycy zarzadzania dazg w natu-
ralny sposéb do przektadania niepewnos$ci na ryzyko w celu umozliwienia
jego kwantyfikacji.

Sytuacje komplikuje fakt, ze ryzyko wystepujace w dziatalnoSci gospo-
darczej nie jest zjawiskiem jednorodnym. Zwlaszcza w wypadku przedsig-
biorstw internacjonalizujgcych swoja dziatalnosc¢ jest szczegolnie zréznico-
wane co do rodzaju i zawartosci, a jednoczesnie stanowi swoistg kombinacja
wzajemnie ze sobg powigzanych czynnikéw. Zrodet tego ryzyka nalezy upa-
trywac zarowno we wlasciwosciach szeroko rozumianego mi¢dzynarodowe-
go otoczenia przedsiebiorstwa, charakteryzujacego sie turbulencja (czego
przejawem jest wystgpowanie ryzyka globalnego, ryzyka kraju, ryzyka bran-
Z0wego), jak i w cechach zasoboéw niezbgdnych do danego przedsigwzigcia
i zwigzanej z nim formy internacjonalizacji (ryzyko przedsigbiorstwa). Pew-
na czg$¢ tego zbioru powigzanych czynnikow ryzyka jest tozsama ze zro-
dfami tradycyjnie rozumianego ryzyka dla przedsigwzi¢¢ realizowanych
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W kraju macierzystym, np. ztozono$¢ i zakres projektu, potencjal inwestora
i jego zdolno$¢ do pozyskiwania nowych zasobow. Jednak o specyfice ryzy-
ka dziatalnosci na rynkach zagranicznych decyduje to, ze przedsigbiorstwo
wychodzi ze swymi operacjami — i w zwiazku z tym niejednokrotnie lokuje
swoj kapital — poza macierzystym krajem, a wigc w warunkach obecnie
niemozliwych do petnego rozpoznania.
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RISK OF BUSINESS INTERNALIZATION IN THE CONDITIONS OF
TURBULENT ENVIRONMENT

Abstract This article aims to outline the significance and scope of internationalization
processes with respect to enterprises functioning in the realities of free market economy. Ad-
ditionally, the text wishes to provide a classification concerning the types of uncertainties typ-
ical of business environments. The aforementioned considerations pave the way for an identi-
fication and classification of basic types of risks associated with the process of business inter-
nationalization in the context of turbulence; that is, the observed complexity and changeability
of contemporary business environments.

Keywords: business management, internationalization of business, international environ-
ment, insecurity, risk.
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