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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie problematyki internacjonalizacji (umiedzynarodowienia)
przedsigbiorstwa w aspekcie teoretycznym, z uwzglednieniem jej réznorodnych przejawéw w warunkach
postepujacej zmiennosci i ztozonosci, czyli turbulencji wspétczesnego otoczenia. Przyjeto, ze rozumienie
pojecia internacjonalizacji przedsiebiorstwa powinno wykracza¢ poza jego utozsamianie wylacznie z eks-
pansja zagranicznag, a wiec takimi zagadnieniami jak motywy podejmowania dziatalnosci poza krajem
macierzystym, formy wejécia na rynki zagraniczne i sposoby konkurowania na tych rynkach. W podejsciu
przedstawionym w artykule do szeroko rozumianej internacjonalizacji zaliczaja si¢ bardzo zrdznicowane
dzialania, bedace podstawg rozrdznienia internacjonalizacji czynnej i biernej. Przyjeto, Ze problematyka
umiedzynarodowienia nie dotyczy wylacznie podmiotow realizujgcych strategie internacjonalizacji czyn-
nej, ktérych opisy dominuja w literaturze przedmiotu, ale powinna uwzglednia¢ réwniez np. zachowania
podmiotow krajowych w sytuacji wzrostu konkurencji zagranicznej na rynku macierzystym czy ich udziat
w miedzynarodowych powiazaniach kooperacyjnych bez aktywnej obstugi rynkow zagranicznych. W ramach
problematyki umiedzynarodowienia na znaczeniu zyskuja takze zjawiska dezinternacjonalizacji, w znaczeniu
ograniczania zakresu umiedzynarodowienia dziatalnosci przedsigbiorstwa, oraz reinternacjonalizacji, czyli
jego ponownego umiedzynarodowienia, co dotyczy przedsiebiorstw majacych juz wiedze i do$wiadczenie
w obstudze rynkéw zagranicznych.

Abstract: The aim of the article is to present issues related to enterprise internationalization in the the-
oretical aspect, taking account of its various manifestations under conditions of increasing variability
and complexity, i.e. the turbulence of today’s environment. It is assumed that an understanding of the
concept of enterprise internationalization should go beyond identifying it solely with foreign expansion,
i.e. with issues such as the motives for taking up business outside the home country, the forms of entry,
and the ways of competing on foreign markets. The approach to broadly understood internationalization
as presented here includes very diverse activities setting up the basis for the distinction between active and
passive internationalization. It is further assumed that internationalization issues do not only concern
the entities implementing strategies of active internationalization, the descriptions of which dominate
in the literature, but among other things, they should take into account the behavior of domestic entities
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concerning increased foreign competition on the home market, or their participation in international
cooperation relations with no active servicing of foreign markets. Phenomena that are also gaining im-
portance in the context of internationalization are de-internationalization, in the sense of downsizing the
scope of enterprise international activity, and re-internationalization, i.e. re-entry into international oper-
ations which concerns enterprises already having knowledge and experience in servicing foreign markets.
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Wstep

Termin ,internacjonalizacja” jest bezposrednim ttumaczeniem okreslenia internationaliza-
tion powszechnie stosowanego w anglojezycznej literaturze przedmiotu z zakresu ekonomii
i zarzadzania, w tym w odniesieniu do problematyki funkcjonowania przedsigbiorstwa
na rynku (Cavusgil, Knight, Riesenberger, 2019; Czinkota, Ronkainen, Gupta, 2021; Daniels
iin., 2022; Hamilton, Webster, 2019). Internacjonalizacja oznacza umiedzynarodowienie,
uznanie czego$ za miedzynarodowe. W zwigzku z powyzszym w polskojezycznej litera-
turze uzywa sie¢ zamiennie poje¢ internacjonalizacji i umigdzynarodowienia (Gorynia,
2021; Rymarczyk, 2004; Rymarczyk, 2012; Wach, 2012). Poznawczy i praktyczny sens
wyodrebnienia pojecia internacjonalizacji przedsiebiorstwa jest tym wiekszy, im bardziej
uwarunkowania jego funkcjonowania w znaczeniu otoczenia zagranicznego (rynkow
zagranicznych) sag odmienne od otoczenia kraju macierzystego, czyli kraju pochodzenia
przedsigbiorstwa (rynek krajowy). W takim przypadku zachowania przedsiebiorstwa
w warunkach otoczenia zagranicznego moga si¢ znaczaco rézni¢ w poréwnaniu z za-
chowaniami na rynku krajowym, innymi stowy, charakteryzuja sie okreslong specyfika,
w tym znacznie wigkszym ryzykiem (Deresky, 2016; Drabik, 2016; Fuchs, 2022; Gorynia,
2021). Jednocze$nie nalezy zwrdci¢ uwage na przedsiebiorstwa, ktore nie wychodzg ze
swoja dziatalno$cia poza rynek krajowy, jednak stykaja si¢ z powszechna intensyfikacja
konkurencji zagranicznej na rynku macierzystym czy tez w zwiazku z pojawiajacymi sie
mozliwoéciami wchodza w powigzania kooperacyjne z podmiotami zagranicznymi, ale
bez rozwazania, przynajmniej poczatkowo, czynnej aktywnosci na rynkach zagranicznych
w postaci sprzedazy wlasnych produktéw (Gorynia, 2005).

Celem artykulu jest przedstawienie problematyki internacjonalizacji przedsiebiorstwa
w aspekcie teoretycznym, z uwzglednieniem jej roznorodnych przejawéw w warunkach
postepujacej zmiennosci i ztozonosci, czyli turbulencji wspélczesnego otoczenia. W arty-
kule wykorzystano metode krytycznej analizy literatury przedmiotu. Przyjeto zalozenie,
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ze zjawisko internacjonalizacji jest waznym czynnikiem sukcesu przedsigbiorstwa na wspot-
czesnym rynku, ktére podlega przeobrazeniom i réznicowaniu dzialan w jej ramach. Nie-
wystarczajace jest przy tym wyjasnianie istoty internacjonalizacji w kontekscie wylacznie
motywow podejmowania dziatalno$ci poza krajem macierzystym, form wejscia na rynki
zagraniczne i sposobow konkurowania przedsigbiorstwa na tych rynkach. Konieczne
jest rozpoznanie zachowan przedsigbiorstw krajowych, ktére wprawdzie nie wychodza
ze swoja dzialalno$cig na rynki zagraniczne, ale konkuruja z podmiotami zagranicznymi
na rynku macierzystym oraz angazuja sie w miedzynarodowe powigzania kooperacyjne,
np. jako poddostawcy.

W artykule rozrézniono internacjonalizacje czynng i bierng, w tym scharakteryzowano
mozliwe sposoby rozumienia tych pojec¢ z uwzglednieniem nastepujacych kryteriow:

1. stopien zaangazowania i samodzielnosci przedsiebiorstwa w operacjach na rynkach
zagranicznych i w realizowaniu strategii internacjonalizacji,

2. zmiana warunkow dziatania i miejsca konkurowania przedsigbiorstwa z podmiotami
zagranicznymi w znaczeniu rynkow: krajowego i zagranicznych,

3. stopien umiedzynarodowienia réznych ogniw w tanicuchu tworzenia wartosci w przed-
siebiorstwie.

Zwrd6cono rowniez uwage na stabo rozpoznane w literaturze przedmiotu zjawiska
dezinternacjonalizacji i reinternacjonalizacji rozumiane jako coraz czgéciej wystepujace
zachowania w przypadku przedsiebiorstw, ktore juz weszlty na $ciezke internacjonalizacji
dziatalnosci w znaczeniu aktywnego operowania na rynkach zagranicznych, ale musza
ja modyfikowa¢ w warunkach turbulencji wspdlczesnego otoczenia.

Internacjonalizacja przedsigbiorstwa — problemy definicyjne

Literatura przedmiotu zawiera wiele roznych definicji pojecia internacjonalizacji przedsie-
biorstwa, co wynika przede wszystkim z podkreslania odmiennych aspektéw przez poszcze-
golnych autoréw. Przykladowo J. Rymarczyk (2004: 19) definiuje to pojecie w sensie ogol-
nym jako ,kazdy rodzaj dzialalnosci gospodarczej podejmowanej przez przedsigbiorstwo
za granicg”. Powyzsze odnosi sie do réznych form umiedzynarodowienia, wsrod ktorych
zasadniczo mozna wyrdznic eksport, powigzania kooperacyjne i samodzielne prowadzenie
dziatalno$ci gospodarczej w postaci bezposrednich inwestycji zagranicznych (Barlozewski,
2017; Czinkota, Ronkainen, Cui, 2021; Duliniec, 2009; Gorynia, 2007; Gorynia, 2021; Green,
Keegan, 2019; Grzegorczyk, 2009; Limanski, Drabik, 2010; Oczkowska, 2013; Rozkwitalska,
2007; Rymarczyk, 2004; Rymarczyk, 2012; Wach, 2012; Wiktor, Oczkowska, Zbikowska,
2008). W podobnym rozumieniu P. Pietrasieniski (2005: 15) okreéla internacjonalizacje
jako ,,proces oparty na eksportowaniu produktéw, a coraz czesciej takze na przenoszeniu
ich produkgji do innych krajéw”. Z kolei M. Strzyzewska (2005: 419) podkresla aspekt
przestrzenny i stwierdza, ze internacjonalizacja przedsiebiorstwa polega na ,,geograficznym
poszerzaniu zakresu dziatania firm i w konsekwencji prowadzi do globalizacji tych dziatan”.

Przedsigbiorstwo wchodzace na rynek zagraniczny napotyka zaréwno na obce —
odmienne od krajowego — elementy otoczenia polityczno-prawnego, ekonomicznego,
spoleczno-kulturowego, techniczno-technologicznego i naturalnego, jak i obce $rodowisko
oraz obcy charakter réznego rodzaju podmiotéw (nabywcdow, dostawcow, konkurentéw
itp.). Mozna zatem przyjaé, ze przedsiebiorstwo, ktore sie decyduje na internacjonali-
zacje dzialalnosci, powinno dysponowac¢ nie tylko okre$long wiedza na temat otoczenia
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zagranicznego, lecz takze innymi szczeg6lnymi zasobami, ktére umozliwiajg wybor formy
wejécia i funkcjonowania na rynkach zagranicznych (Czinkota, Ronkainen, Cui, 2021;
Green, Keegan, 2019; Griffin, Pustay, 2020; Verbeke, Lee, 2021).

Wspomniana wczesniej globalizacja dziatalnosci przedsiebiorstwa odnosi sie przede
wszystkim do podmiotéw o charakterze ponadnarodowym, ktére osiagnety najwyzszy
poziom internacjonalizacji dzialalnosci. Mozna przyja¢, ze globalizacja przedsiebior-
stwa oznacza wysoko zaawansowane, kompleksowe umiedzynarodowienie polegajace
z jednej strony na ekspansji na §wiatowe rynki zbytu, a z drugiej - na pelnym wykorzy-
staniu $wiatowych czynnikéw produkcji. Gléwna przestanka globalnego podejscia do
rynku $wiatowego, zakladajaca wewnetrzne zaleznosci i powigzania poszczegdlnych ryn-
kéw zagranicznych, jest wieksza szansa na zdobycie przewagi konkurencyjnej. Wsrod
gtéwnych charakterystyk przedsigbiorstwa globalnego nalezy wymieni¢ ksztaltowanie
strategii dziatania z perspektywy rynku globalnego, globalne wykorzystanie zasobdw,
globalng organizacje dzialalno$ci oraz wybdr rynkéw i ksztaltowanie marketingu-mix
z perspektywy konkurencji na catym rynku globalnym (Czinkota, Ronkainen, Cui, 2021;
Green, Keegan, 2019; Strzyzewska, 2005).

W tym miejscu pojawia si¢ watpliwo$¢ o charakterze definicyjnym. Dotyczy ona kwestii,
czy pojecie internacjonalizacji nalezy ograniczy¢ tylko do przedsigbiorstw dokonujacych
ekspansji zagranicznej, czyli wchodzacych na rynki zagraniczne i sprzedajacych tam wytwa-
rzane przez siebie produkty z wykorzystaniem réznych form internacjonalizacji (Gorynia,
2021). Powstaje pytanie, w jaki sposdb traktowac np. przedsiebiorstwa, ktére sg importerami
surowcow i/lub pétfabrykatow wykorzystywanych do wytworzenia produktu gotowego
(finalnego) sprzedawanego wylacznie na ich rynku krajowym czy tez przedsigbiorstwa
wchodzace w rézne powiazania kooperacyjne z podmiotami zagranicznymi (licencje,
franchising, joint venture), w sytuacji gdy celem ich dziatania pozostaje obstuga rynku
krajowego. Co wiecej, produkty i/lub pétprodukty danego przedsigbiorstwa moga by¢
sprzedawane podmiotom zagranicznym bez jego bezposredniej stycznoéci z rynkami zagra-
nicznymi (np. w formie eksportu posredniego z wykorzystaniem posrednikow krajowych
i/lub zagranicznych), ktére nastepnie wykorzystuja je w procesie wytwarzania produktu
gotowego i oferowanego pod wtasna marka na réznych rynkach (Hill, 2022; Luthans, Doh,
Gaur, 2023; Meyer, Peng, 2023; Wild, Wild, 2021).

Majac na uwadze powyzsze watpliwo$ci, warto wskaza¢ koniecznos¢ szerokiego po-
dejécia do internacjonalizacji przedsiebiorstwa i przytoczy¢ definicje Z. Pier$cionka (2003:
454), ktéry proponuje rozumienie tego pojecia jako ,,kazdej formy i zakresu powigzan jego
[przedsiebiorstwa] réznych dziatalnosci z rynkami zagranicznymi”. W tym przypadku
moze chodzi¢ nie tylko o aktywne wejscie na rynki zagraniczne i sprzedaz produktow
na tych rynkach, w rozumieniu form internacjonalizacji akcentowanych przez wymie-
nionych wczeéniej autoréw, lecz takze o wszelkie mozliwe powigzania przedsigbiorstw
operujacych wylacznie na rynku krajowym (macierzystym) z tymi rynkami i podmiotami
stamtad pochodzacymi. Aspekt powigzan z rynkami zagranicznymi podkresla roéwniez
M. Jarosinski (2013: 19) okreslajacy internacjonalizacje przedsigbiorstwa jako ,,proces,
w ktérym przedsiebiorstwo nawiazuje relacje z innymi podmiotami w celu sprzedazy lub
zakupu produktow na rynkach zagranicznych, lub w innych celach zwigzanych z poprawa
swojej konkurencyjnosci miedzynarodowej, osiagajac w wyniku tego procesu pewien
stan (poziom) umiedzynarodowienia”.
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Zwrdcenie uwagi na powigzania i relacje z rynkami zagranicznymi jest podstawa
swoistego dwutorowego podejscia do pojecia internacjonalizacji przedsiebiorstwa, czego
koniecznos¢ potwierdzajg kolejni autorzy. E. Duliniec (2009) stwierdza, ze internacjonali-
zacja przedsigbiorstwa to nie tylko zwigkszanie eksportu w znaczeniu sprzedazy wlasnych
produktéw za granica czy podejmowanie innych dzialalnosci (np. produkeyjnych) na ryn-
kach zagranicznych, co oznacza wykorzystanie form internacjonalizacji wymagajacych
coraz wiekszych zasobow. Jednoczes$nie podkresla, ze ,,analizujac umiedzynarodowienie
przedsiebiorstw, nalezy uwzglednic te jego aspekty, ktére polegaja na zaangazowaniu
w dziatania importowe (np. import surowcow, materialéw, technologii), oraz inne formy
zaopatrzenia zagranicznego (np. zatrudnianie zagranicznych pracownikéw, pozyskiwanie
wynikow zagranicznych badan rynku) i kooperacji miedzynarodowej w sferze produkgiji,
marketingu i innych” (Duliniec, 2009: 15).

J.W. Wiktor (2008: 14) takze wyraznie zwraca uwage, ze na plaszczyznie przedsiebior-
stwa ,,pojecie internacjonalizacji wypelnia si¢ okreslong, konkretng trescig o podwoéjnym
charakterze. Z jednej strony oznacza ona kazda forme dziatalno$ci przedsigbiorstwa podej-
mowang poza granicami kraju macierzystego, bez wzgledu na stopien (zakres) zagraniczne-
go zaangazowania zasobow. [...] Z drugiej strony internacjonalizacje nalezy widziec takze
i szerzej. Jej wyrazem staje sie swoiste »umiedzynarodowienie przedsiebiorstwa« na rynku
krajowym poprzez wspolprace z partnerami zagranicznymi w formie np. dostaw zaopatrze-
niowych (import), przyjecie funkeji przedstawiciela handlowego i po$rednika tworzacego
kanaly dystrybucji zagranicznej korporacji transnarodowej na danym rynku lokalnym,
zakup licencji, ustug doradczych itp. W tych bowiem warunkach przedsigbiorstwo krajowe,
nie opuszczajac rynku wewnetrznego wchodzi w orbite problematyki miedzynarodowej:
spotyka sie z odmiennymi produktami, technikami i technologiami produkeji, z odmienng
kultura organizacyjng, innym podej$ciem do formulowania celéw, strategii i ksztaltowania
warunkow wspolpracy z partnerem zagranicznym”.

Zdaniem K. Fonfary (2009: 11): ,,nie zawsze interpretowanie internacjonalizacji firmy
jako ekspansji poza rynek lokalny oznacza bezpo$redni kontakt przedsiebiorstwa z obcym,
zagranicznym otoczeniem. Firmy bowiem moga rozwija¢ na szeroka skale eksport i nie
dziala¢ bezposrednio na rynkach zagranicznych. [...] Rozszerzeniem w pelni »zagranicz-
nej« interpretacji internacjonalizacji firmy (zagraniczny partner biznesowy i zagraniczny
rynek docelowy) jest uwzglednienie wagi angazowania sie firmy w dziatania importowe czy
tez kooperacje miedzynarodowa. Rozpatruje sie wtedy relacje danej firmy z podmiotami
zagranicznymi w kontekscie rynku lokalnego (i np. potrzeb zaopatrzeniowych firmy),
a nie tylko wejscia przedsigbiorstwa na rynek zagranicznych”. Fonfara (2009) jako przy-
ktad podaje podwykonawcow (subkontraktoréw) wytwarzajacych okreslone komponenty
na rynku lokalnym, ktdre sg nastepnie na tym rynku kupowane przez posrednikéw krajo-
wych lub zagranicznych, przemieszczane za granice i wykorzystane przez kolejny podmiot
do wytworzenia produktu finalnego oferowanego na rynkach zagranicznych. Zdarza sie,
ze taki produkt finalny jest oferowany réwniez na rynku macierzystym wytworcy jego
komponentéw. Kontakt przedsiebiorstwa krajowego z zagranicg ogranicza sie w tym
przypadku tylko do formalnych powigzan transakcyjnych o charakterze kooperacyjnym,
ktorych znaczenie we wspolczesnej gospodarce ro$nie w zwigzku z dekompozycja lancucha
tworzenia warto$ci w miedzynarodowym otoczeniu (Deresky, 2016; Griftin, Pustay, 2020;
Hill, 2022; Luthans, Doh, Gaur, 2023).
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Internacjonalizacja czynna i bierna

Koniecznos$¢ dwutorowego podejécia do pojecia internacjonalizacji przedsiebiorstwa znaj-
duje odzwierciedlenie w rozréznieniu internacjonalizacji czynnej i internacjonalizacji bier-
nej (Gorynia, 2007; Gorynia, 2021). Impulsem do ich wyodrebnienia byly pojecia internac-
jonalizacji zewnetrznej i internacjonalizacji wewnetrznej. Internacjonalizacja zewnetrzna
(outward) oznacza wchodzenie przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne z wykorzystaniem
réznych form umiedzynarodowienia dziatalno$ci. Z kolei internacjonalizacja wewnetrzna
(inward) sprowadza si¢ do importu czynnikéw produkcji i dotyczy przedsiebiorstwa, ktore
nie jest zainteresowane obecnoscig na rynkach zagranicznych, a swojg dziatalnos¢ ogranicza
wylacznie do obstugi rynku krajowego (macierzystego). Mozliwa jest sytuacja polegajaca
na tym, ze przedsiebiorstwo znajduje si¢ na poczatkowym etapie procesu internacjonali-
zacji i dopiero zdobywa wiedze i doswiadczenie w tym zakresie, ktore beda w przysztosci
wykorzystane do aktywnego operowania na rynkach zagranicznych. Z powyzszego wyni-
ka, ze internacjonalizacje wewnetrzng mozna traktowac jako poprzedzajaca, a nastepnie
wzmacniajgcg internacjonalizacje zewnetrzna lub nawet przez nia zastepowana (Cavusgil,
Knight, Riesenberger, 2019; Czinkota, Ronkainen, Gupta, 2021; Duliniec, 2009; Hill, 2022;
Wild, Wild, 2021).

Problematyka internacjonalizacji czynnej i biernej moze by¢ charakteryzowana
z uwzglednieniem réznych kryteriow, wérdd ktorych nalezy wymienié:

1. stopien zaangazowania i samodzielnosci przedsiebiorstwa w operacjach na rynkach
zagranicznych i w realizowaniu strategii internacjonalizacji (chodzi o formy internac-
jonalizacji oraz rodzaj i zakres wspolpracy z partnerami zagranicznymi),

2. zmiane warunkdéw dzialania i miejsca konkurowania przedsiebiorstwa z podmiotami
zagranicznymi w znaczeniu rynkow: krajowego i zagranicznych,

3. stopien umiedzynarodowienia réznych ogniw w tanicuchu tworzenia wartosci w przed-
siebiorstwie (Limanski, Drabik, 2010).

Nawigzujac do pierwszego i jednocze$nie najczesciej wskazywanego kryterium stopnia
zaangazowania i samodzielnosci przedsiebiorstwa w operacjach na rynkach zagranicznych
i realizowaniu strategii internacjonalizacji, Fonfara (2009: 12) okresla internacjonalizacje
czynna jako ekspansje zagraniczng w znaczeniu wejécia przedsiebiorstwa na rynki zagra-
niczne i sprzedazy wlasnych produktéw na tych rynkach, z kolei przez internacjonalizacje
bierng rozumie ,,rozwdj powiazan z podmiotami zagranicznymi bez wychodzenia z dzia-
talnoscia gospodarcza poza granice kraju lokalizacji danej firmy”. M. Gorynia (2021: 228)
definiuje internacjonalizacje czynng jako ,ekspansje zagraniczng w réznych mozliwych
formach [...]. Innymi slowy, jest to wychodzenie z prowadzeniem dzialalno$ci gospodarczej
za granice”. Z kolei internacjonalizacja bierna to w ujeciu tego autora ,wchodzenie w réz-
norakie zwiazki gospodarcze z partnerami zagranicznymi bez wychodzenia z dzialalnoscia
gospodarczg poza granice kraju lokalizacji danej firmy”. Podobnie M. Rozkwitalska (2007:
122) uwaza, Ze internacjonalizacja czynna to ,ekspansja zagraniczna przedsiebiorstwa
w réznych mozliwych formach z przekraczaniem granic kraju lokalizacji danej firmy”,
a internacjonalizacja bierna oznacza ,wchodzenie w réznorodne zwigzki ekonomiczne
z partnerami zagranicznymi bez podejmowania dziatalno$ci gospodarczej poza granicami
kraju lokalizacji danej firmy”. Jak mozna zauwazy¢, powyzsze rozumienie internacjonaliza-
cji czynnej przedsigbiorstwa jest zbiezne z wcze$niej przytoczonymi ogélnymi definicjami
pojecia umigdzynarodowienia autorstwa Rymarczyka i Pietrasienskiego.
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Internacjonalizacja bierna oznacza migdzynarodowe zaangazowanie przedsiebiorstwa
poprzez nawigzywanie kontaktow z zagranicznymi partnerami, czemu nie towarzyszy
wchodzenie z wlasnymi operacjami na rynki zagraniczne. Przyktadami biernego umie-
dzynarodowienia mogg by¢:

1. importowanie surowcow i pétfabrykatéw w celu wytwarzania i sprzedazy produktu
na rynku krajowym,

2. korzystanie z licencji zagranicznej w celu obstugi rynku krajowego,

3. prowadzenie dziatalnosci na terytorium wiasnego kraju na podstawie umowy franczyzy
z zagranicznym podmiotem,

4. uczestniczenie z partnerem zagranicznym w spdlce joint venture prowadzacej dzia-
talnos¢ w kraju pochodzenia przedsiebiorstwa,

5. realizowanie uméw poddostawy czy podwykonawstwa dla zagranicznego kontrahenta,

6. eksport posredni, a wiec z udziatem po$rednika krajowego lub zagranicznego, ktory
zajmuje sie sprzedazg produktéw przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych (przed-
siebiorstwo nie ma w tym przypadku bezposredniej stycznoéci z tymi rynkami) (Roz-
kwitalska, 2007).

Analizujgc pojecie internacjonalizacji w powyzszym ujeciu, nalezy rozrézni¢ czynne
(aktywne) i bierne (pasywne) formy internacjonalizacji i wspotpracy z partnerami za-
granicznymi oraz zwrdci¢ uwage na sfere decyzji strategicznych, ktére dotycza ekspansji
zagranicznej przedsiebiorstwa jako wyodrebnionej jednostki organizacyjnej (eksport bez-
posredni, bezposrednie inwestycje zagraniczne) i/lub w znaczeniu jego zwigzkéw z ryn-
kami zagranicznymi, w tym z innymi przedsiebiorstwami, np. powigzania kooperacyjne
o charakterze kapitatlowym i niekapitatowym, sieci przedsiebiorstw (Cavusgil, Knight,
Riesenberger, 2019; Daniels i in., 2022; Green, Keegan, 2019; Griffin, Pustay, 2020; Lu-
thans, Doh, Gaur, 2023; Meyer, Peng, 2023.). Stopient samodzielnosci przedsiebiorstwa
w procesie internacjonalizacji jest podstawa wyrdznienia strategii umiedzynarodowienia:
realizowanych samodzielnie, realizowanych z innymi podmiotami lub realizowanych przez
inne podmioty. W powyzszym kontekscie internacjonalizacja czynna oznacza samodzielna
ekspansje zagraniczng przedsigbiorstwa w réznych mozliwych formach z wykorzystaniem
zasobow wiasnych. Z kolei internacjonalizacja bierna to wchodzenie w réznorodne zwigzki
z partnerami zagranicznymi (Limanski, Drabik, 2010). R. Oczkowska (2013) nie wyklucza
przy tym podejmowania dziatalnosci za granica w przypadku internacjonalizacji biernej.
Pisze ona, ze ,mi¢dzynarodowa ekspansja przedsiebiorstw moze by¢ przez nie podejmowa-
na samodzielnie i aktywnie (tzw. internacjonalizacja czynna) lub tez stanowi¢ odpowiedz
na propozycje zagranicznych partneréw gospodarczych (tzw. internacjonalizacja bierna)”
(Oczkowska, 2013: 65).

Nieco inaczej do internacjonalizacji przedsigbiorstwa w znaczeniu internacjonali-
zacji czynnej (okreslanej w tym przypadku jako aktywna) i internacjonalizacji biernej
podchodzi Strzyzewska (2005). Zwraca ona uwage na zmiane warunkéw dziatania i miej-
sce konkurowania przedsigbiorstwa z podmiotami zagranicznymi, co mozna traktowaé
jako drugie kryterium rozréznienia analizowanych pojec. Jak pisze wspomniana autorka:
»funkcjonowanie firm na rynkach zagranicznych wptywa przede wszystkim na nie same,
ale takze zmienia reguly i warunki funkcjonowania firm, ktére ograniczaja swoja dzia-
talnos¢ do rynku krajowego. W procesie internacjonalizacji s one, niezaleznie od swej
woli, wlaczane do gry firm w burzliwym miedzynarodowym otoczeniu. Taka sytuacje,
w ktdrej przedsigbiorstwa krajowe sg zmuszane do konkurowania na wlasnych rynkach
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z przedsiebiorstwami zagranicznymi, mozna okresli¢ jako internacjonalizacje bierng, za$
konkurowanie na rynkach zagranicznych - jako internacjonalizacje aktywna” (Strzyzew-
ska, 2005: 419).

Zgodnie z powyzszym wejscie przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne (bez wzgledu
na rodzaj i zakres zagranicznego zaangazowania zasobow) zmienia warunki jego dziata-
nia i oznacza konkurowanie przez poszerzenie dzialania na rynki zagraniczne (interna-
cjonalizacja aktywna). W tym przypadku internacjonalizacja jest okreslonym zlozonym
zjawiskiem charakteryzujacym sie dazeniem do poszerzania obszaru rynkowych intere-
sOw przedsiebiorstwa. Jej wyrdznikiem jest dynamiczny i aktywny charakter, zwlaszcza
w aspekcie potencjalnych kierunkéw rozwoju przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych
w przyszloéci. Jednak w warunkach globalizacji zmieniaja si¢ takze warunki funkcjono-
wania przedsiebiorstwa ograniczajacego swoja dziatalnos¢ do rynku krajowego, ktory jest
przedmiotem ekspansji podmiotéw zagranicznych. Sytuacje, w ktdrej przedsiebiorstwo
krajowe jest zmuszone do konkurowania na rynku macierzystym z przedsiebiorstwami
zagranicznymi, mozna wiec okresli¢ jako internacjonalizacje bierng. Jest to przypadek
niewymagajacy szczegolnej aktywnoséci danego przedsigbiorstwa zwigzanej z internacjo-
nalizacja, poniewaz konkurencja zagraniczna na jego rynku macierzystym pojawia sie
niezaleznie od dzialan tego przedsiebiorstwa (Limanski, Drabik, 2010).

Rozroéznienie internacjonalizacji czynnej i biernej jest mozliwe z uwzglednieniem trze-
ciego kryterium - stopnia umiedzynarodowienia réznych ogniw w taicuchu tworzenia
warto$ci w przedsiebiorstwie. Jak pisze Pier§cionek (2003: 455): ,,powigzania przedsiebior-
stwa z zagranicznymi rynkami mogg dotyczy¢ réznych dziedzin jego dziatalnosci, inaczej:
réznych ogniw w tancuchu tworzenia wartosci. Podstawowe ogniwa w tym faficuchu to:
(1) badania rozwojowe i wdrozeniowe; (2) projektowanie technologiczne i przemystowe;
(3) zakupy maszyn i urzadzen oraz surowcow i materiatdéw; (4) produkeja; (5) marketing;
(6) sprzedaz i dystrybucja; (7) serwis. Biorac pod uwage powyzszy podzial, mozna méwi¢
o umiedzynarodowieniu dzialalno$ci badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa, projekto-
wej, umiedzynarodowieniu zaopatrzenia, produkgji, dzialalnosci marketingowej, rynkow
zbytu i serwisu”. Ponadto Pierscionek (2003: 455) zauwaza, ze ,,umiedzynarodowienie
przedsiebiorstwa dotyczy z jednej strony rynkéw zbytu, a z drugiej — powiazan z rynka-
mi czynnikéw produkeji. Sg to dwie integralne strony zjawiska umiedzynarodowienia”.
Wprawdzie wspomniany autor nie postuguje si¢ pojeciami internacjonalizacji czynnej
i biernej, jednak mozna przyja¢, ze internacjonalizacja czynna bedzie u niego utozsamiana
ze sprzedaza produktéw przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych, ktdrej towarzysza
okreslone dziatania marketingowe (internacjonalizacja rynkéw zbytu). Z kolei w sytuacji
gdy przedsigbiorstwo funkcjonuje tylko na rynku krajowym (macierzystym), ale wchodzi
w relacje z rynkami zagranicznymi w trakcie ksztalttowania pozostalych ogniw fancucha
tworzenia warto$ci, np. w zakresie badan i rozwoju czy zakupéw maszyn i urzadzen oraz
surowcOw i materiatéw, mozna méwi¢ o internacjonalizacji biernej (internacjonalizacji
rynkow czynnikéw produkeji) (Limanski, Drabik, 2010).

Dezinternacjonalizacja i reinternacjonalizacja
Zjawisko internacjonalizacji jest postrzegane jako wazne uwarunkowanie sukcesu przed-

siebiorstwa na wspoélczesnym rynku. Wsréd réznorodnych grup czynnikéw interna-
cjonalizacji mozna wymieni¢ zaréwno stymulanty wplywajace pozytywnie na decyzje
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o umiedzynarodowieniu przedsiebiorstwa (np. czynniki zwigzane z rozwojem rynkow
zagranicznych), jak i destymulanty o negatywnym wplywie (Cavusgil, Knight, Riesenberger,
2019; Czinkota, Ronkainen, Cui, 2021; Czinkota, Ronkainen, Gupta, 2021; Daniels i in.,
2022; Green, Keegan, 2019; Griffin, Pustay, 2020; Hamilton, Webster, 2019; Verbeke, Lee,
2021). Pojawia sie wiec watpliwos¢, czy internacjonalizacja dziatalno$ci ma charakter jedno-
kierunkowy i czy kontynuowanie rozpoczetego juz procesu jest rzeczywiscie nieuchronne
i w kazdym przypadku gwarantuje sukces przedsiebiorstwa.

Jak obrazowo pisza K. Mellahi, J.G. Frynas i P. Finlay (2005), internacjonalizacja przed-
siebiorstwa jest ,,droga dwukierunkowa” — mozna nie tylko wchodzi¢ na rynki zagranicz-
ne, lecz takze ograniczaé takie operacje, co jest okreslane jako dezinternacjonalizacja.
Problematyka dezinternacjonalizacji przedsiebiorstwa, w polskiej literaturze okreslanej
réwniez jako deinternacjonalizacja (Doryn, 2014; Minska-Struzik, Nowara, 2014) lub
de-internacjonalizacja (Zak, 2017), jak dotad nie byta przedmiotem intensywnego zain-
teresowania badaczy i nie doczekata si¢ zbyt wielu publikacji naukowych. W pierwotnym
ujeciu dezinternacjonalizacja postrzegana byta jako zjawisko niepozadane i oznaczajace
porazke przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych, efekt niepowodzenia podjetych dziatan
internacjonalizacyjnych, co w czesci thumaczy, dlaczego brakuje zainteresowania srodowiska
badawczego problemem ograniczania umiedzynarodowienia. Wyjasnienia owego braku
zainteresowania mozna upatrywaé takze w stosunkowo niewielkiej skali wystepowania
zjawiska w poréwnaniu do internacjonalizacji (Drabik, 2018).

Pojecie dezinternacjonalizacji przedsigbiorstwa pojawito si¢ w literaturze przedmiotu
w potowie lat 90. XX w. G.R. Benito i L.S. Welch zdefiniowali to pojecie jako dobrowolne
lub przymusowe dzialania majace na celu zmniejszenie zaangazowania przedsiebiorstwa
w biezacg dziatalno$¢ miedzynarodows (Trapczyniski, 2013; Zak, 2017). Dezinternacjona-
lizacja dobrowolna jest efektem autonomicznych decyzji podjetych przez przedsiebiorstwo
w ramach realizowanej strategii, ktére majg na celu optymalizacje catkowitego portfela
dzialalnosci, w znaczeniu oferowanych produktéw i obstugiwanych rynkow, w dluzszej
perspektywie czasowej. Z kolei dezinternacjonalizacja wymuszona stanowi element ryzy-
ka dzialalno$ci w otoczeniu miedzynarodowym i jest uwarunkowana przede wszystkim
ksztaltowaniem sie klimatu inwestycyjnego, a decydujace znaczenie maja w tym przypadku
uwarunkowania otoczenia polityczno-prawnego, np. ograniczenia dla prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej przez przedsiebiorstwa zagraniczne w danym kraju (Drabik, 2018).

Zakres dezinternacjonalizacji moze by¢ bardzo zréznicowany. Gorynia (2021: 229),
definiujac pojecie dezinternacjonalizacji, podkresla, ze: ,,0 ile internacjonalizacje wigze sie
z podejmowaniem i rozwojem dziatalnosci na rynkach zagranicznych (albo w szerszym
znaczeniu: w powigzaniu z rynkami zagranicznymi - wéwczas bowiem zakresem pojecia
objeta zostanie zaréwno internacjonalizacja czynna, jak i bierna), o tyle dezinternacjona-
lizacja moze by¢ rozumiana jako zmniejszanie zaangazowania w dziatalno$¢ z rynkami
zagranicznymi (w wersji stabszej) albo tez jako rezygnacja, wycofanie sie z dziatalnosci
prowadzonej z rynkami zagranicznymi”. W skrajnym przypadku mozemy wigc mieé
do czynienia z definitywnym wycofaniem si¢ przedsigbiorstwa z rynkéw zagranicznych
(dezinternacjonalizacja calkowita), co w praktyce wystepuje stosunkowo rzadko, zwtaszcza
w przypadku przedsigbiorstw, ktdre osiggnely juz okreslony poziom umie¢dzynarodowienia
dziatalnosci. Dominujace znaczenie ma za$ ograniczenie operacji na rynkach zagranicznych
(dezinternacjonalizacja cze¢$ciowa), ktére moze si¢ przejawiaé poprzez np. wycofanie si¢
z niektorych rynkow zagranicznych lub ograniczenie dzialan na tych rynkach, zmiane
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formy dziatalno$ci zagranicznej na charakteryzujaca sie nizszym poziomem zaangazowania
zasobow czy zmniejszenie udzialu wlasnos$ciowego w zagranicznej spotce.

Zjawisko dezinternacjonalizacji moze nastapi¢ w dowolnym momencie funkcjonowania
przedsigbiorstwa, zar6wno na poczatkowym etapie jego internacjonalizacji, jak i na etapie
zaawansowanym, przy czym etap poczatkowy jest bardziej narazony na dezinternacjona-
lizacje calkowita, a zaawansowany — na czesciowg (Minska-Struzik, Nowara, 2014). Wraz
ze wzrostem zaangazowania zasobow na rynkach zagranicznych prawdopodobienstwo
calkowitej rezygnacji z ich obslugi maleje, co sie wiaze z pojeciem barier wyjscia, takich
jak dokonane inwestycje kapitalowe, wewnetrzny opér pracownikéw czy uzaleznienie
przychodéw od rynkéw zagranicznych. Od pewnego stopnia umiedzynarodowienia dzia-
talnosci rosnie natomiast prawdopodobienstwo czesciowej dezinternacjonalizacji z uwagi
na wzrost elastycznosci i umiejetnosci przedsigbiorstwa w zakresie alokacji zasobow mie-
dzy obstugiwanymi rynkami, np. poprzez przeniesienie wytwarzania danego produktu
do kraju o nizszych kosztach pracy, co ma na celu poprawe konkurencyjnosci w skali calego
przedsiebiorstwa i wszystkich obstugiwanych rynkéw zagranicznych (Trapczynski, 2013).

W literaturze mozna znalez¢ rozréznienie internacjonalizacji absolutnej i wzglednej.
Dezinternacjonalizacja zwigzana z zarzadzaniem miedzynarodowym portfelem rynkéw
i produktéw danego przedsiebiorstwa oraz wynikajaca z jego strategicznych i dobrowol-
nych decyzji okreélana jest jako absolutna (sensu stricto). Przedsiebiorstwo regularnie
ocenia swoje zaangazowanie w operacje zagraniczne, monitoruje miedzynarodowy portfel
rynkow i produktéw oraz na tej podstawie podejmuje decyzje o charakterze strategicznym
o ograniczaniu dzialan oraz wycofywaniu sie¢ z nierentownych przedsiewzie¢ w celu opty-
malnej alokacji zasobow. Tak rozumiana absolutna dezinternacjonalizacja oznacza wigc
faktyczne catkowite lub cze$ciowe ograniczenie operacji zagranicznych na poziomie calego
przedsiebiorstwa w dluzszej perspektywie czasowej. Z kolei w przypadku dezinternacjona-
lizacji wzglednej (sensu largo) ograniczenie operacji zagranicznych przez przedsigbiorstwo
interpretuje si¢ bardzo szeroko. Kazda modyfikacja dziatalnosci, nie tylko o charakterze
strategicznym, lecz takze taktycznym lub operacyjnym na poziomie calego przedsigbiorstwa
lub jego jednostki biznesowej, jest traktowana w kategoriach dziatan dezinternacjonaliza-
cyjnych. Impuls do jej podejmowania jest zwigzany z biezacymi niepowodzeniami badz
wydarzeniami na rynkach zagranicznych. W szczegdlnoéci moze tu chodzi¢ o czasowe
wycofanie si¢ z okre§lonego regionu lub rynku zagranicznego, wycofanie produktu lub
marki, zmiane formy funkcjonowania na danym rynku wymagajacej duzych zasobdéw
na charakteryzujgca sie mniejszymi wymaganiami w tym zakresie, np. ograniczenie zagra-
nicznych inwestycji bezposrednich na rzecz eksportu (Fonfara, 2014).

Trzeba zauwazy¢, ze podjete jednostkowe dziatania dezinternacjonalizacyjne w jakims
obszarze moga prowadzi¢ do dalszego rozwoju internacjonalizacji na poziomie catego
przedsigbiorstwa, a nie do jej ograniczania (Fonfara, 2014; Gorynia, 2021; Miniska-Struzik,
Nowara, 2014). Przykladowo zjawisko dezinternacjonalizacji moze polega¢ na wycofaniu
sie z dziatalnoéci (lub jej ograniczeniu) na jednym rynku zagranicznym w celu podjecia
dziatalnosci (lub rozszerzenia dotychczasowego jej zakresu) na innych, bardziej atrakcyj-
nych rynkach. Przedsiebiorstwo moze zrezygnowac z dziatalnosci produkeyjnej na danym
rynku zagranicznym, a jednoczesnie podnosi¢ naktady na produkcje w kraju macierzystym
izwieksza¢ wolumen eksportu, co w efekcie skutkuje wyzszymi przychodami ze sprzedazy
na wszystkich obstugiwanych rynkach zagranicznych. W zakresie decyzji o szerokosci
oferty produktowej moze nastapi¢ wycofanie okreslonego typu i rodzaju produktu przy
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jednoczesnym wprowadzeniu czy rozwoju innego, znacznie bardziej zréznicowanego asor-
tymentu. Jak zauwaza P. Trapczynski (2013: 3): ,,wydaje sie, ze stwierdzenie dokonania przez
przedsigbiorstwo dezinternacjonalizacji wymaga jednoczesnej analizy dziatan podjetych
w réznych aspektach jego miedzynarodowej strategii. Uwzglednienie pojedynczych wy-
miaréw w izolacji moze bowiem prowadzi¢ do niepetnych wnioskéw”. Jesli wiec interesuje
nas internacjonalizacja przedsiebiorstwa jako calosci, to przy okreélaniu zakresu i poziomu
dzialan dezinternacjonalizacych warto sie skupi¢ na rezultacie koncowym podejmowanych
przez nie réznorodnych decyzji w dluzszym czasie (Minska-Struzik, Nowara, 2014).

Dezinternacjonalizacja moze by¢ zjawiskiem nie tylko czgstkowym, ograniczonym
do wybranych aspektow operacji przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych, lecz takze
przejsciowym. W procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw wystepuja bowiem fazy
o réznej intensywnosci ekspansji zagranicznej, tj. po spadku aktywnosci zagranicznej, w tym
jej calkowitym zaniechaniu, moze nastgpic jej ponowne podjecie okreslane jako reinternac-
jonalizacja. C. Welch i L. Welch zdefiniowali to pojecie jako proces umiedzynarodowienia
przedsiebiorstwa, w ktérym to procesie nastepuje czasowe opuszczenie rynku zagraniczne-
go, zakoriczone udanym na niego powrotem (Mirska-Struzik, Nowara, 2014; Zak, 2017).
Chodezi tutaj o przedsiebiorstwa, ktdre najpierw podjely decyzje o umiedzynarodowieniu
swojej dziatalnosci, nastepnie z réznych powodéw ograniczyly swoja dzialalnos¢ na rynkach
zagranicznych lub wrecz zaprzestaly jej prowadzenia na tych rynkach, by po jakims czasie
ponownie podja¢ wyzwania internacjonalizacyjne (Gorynia, 2021).

Nalezy podkresli¢, ze problematyka reinternacjonalizacji przedsiebiorstwa, czyli po-
nownego wzrostu zakresu jego umiedzynarodowienia, jest stabo rozpoznana wliteraturze
przedmiotu (Barlozewski, 2017; Gorynia, 2021). Mozna sie spotkac z opinia, ze prawdo-
podobienstwo reinternacjonalizacji wzrasta w przypadku przedsiebiorstw, ktére przed
ograniczeniem operacji zagranicznych byly juz silnie umiedzynarodowione. Zgodnie
z podejéciem procesowym do internacjonalizacji takie przedsiebiorstwa, w odrdznieniu
od tych slabiej zinternacjonalizowanych, zgromadzily juz okreslone zasoby wiedzy i do-
$wiadczenia, a takze nawigzaly relacje w otoczeniu miedzynarodowym, ktére moga utatwic
decyzje o ponownym umiedzynarodowieniu. Znaczacym czynnikiem wydaje sie przy tym
czas. Z jednej strony im wiecej go uplynelo, tym trudniejszy bedzie powrét do obstugi
rynkow zagranicznych z powodu dynamicznych zmian otoczenia miedzynarodowego oraz
jednoczesnych: dezaktualizacji i zanikania elementéw w postaci zgromadzonej wcze$niej
przez przedsigbiorstwo wiedzy i uzyskanego przez nie doswiadczenia. Z drugiej strony,
dluzszy czas pozwala pokona¢ trudnosci i ograniczenia, ktore pierwotnie spowodowaty
koniecznos¢ dezinternacjonalizacji, a wiec dokona¢ modyfikacji dziatan majacych na celu
ponowne zaistnienie przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych (Minska-Struzik, Nowara,
2014; Zak, 2017).

/akonczenie

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze problematyke internacjonalizacji przedsigbiorstwa
nalezy traktowa¢ w sposob wielowatkowy. W literaturze przedmiotu dominuje podejécie
traktujace internacjonalizacje w kategoriach ekspansji zagranicznej, a wigc postepujacego
wzrostu zakresu i intensywnosci dziatan poza granicami kraju macierzystego z wykorzy-
staniem coraz bardziej zaawansowanych form umiedzynarodowienia dziatalnosci na coraz
liczniejszych rynkach zagranicznych, co mozna okresli¢ jako internacjonalizacj¢ zewnetrzna
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i czynna. Jednoczesnie nalezy zwrdci¢ uwage na zjawisko internacjonalizacji wewnetrznej
ibiernej. Dotyczy ono przedsiebiorstw, ktore nie angazuja si¢ w aktywnos$¢ w postaci sprzedazy
produktéw poza granicami kraju macierzystego, ale funkcjonuja wylacznie na rynku krajo-
wym i znajduja sie pod wplywem oddziatywania czynnikéw miedzynarodowego otoczenia,
zaréwno o charakterze zagrozen (np. konkurencja zagraniczna na rynku macierzystym), jak
i korzysci (np. mozliwo$¢ zaopatrzenia w $rodki produkeji pochodzace z zagranicy, wcho-
dzenie w miedzynarodowe sieci powigzan).

Pojecie internacjonalizacjii biernej moze by¢ analizowane z uwzglednieniem réznych
kryteriéw, w tym stopnia zaangazowania i samodzielnosci przedsigbiorstwa w operacjach
na rynkach zagranicznych i realizowaniu strategii internacjonalizacji, zmiany warunkow
dzialania i miejsca konkurowania przedsiebiorstwa z podmiotami zagranicznymi w zna-
czeniu rynkow krajowego i zagranicznych, a takze stopnia umiedzynarodowienia réznych
ogniw w lancuchu tworzenia wartosci w przedsiebiorstwie. W pierwszym przypadku
internacjonalizacja bierna oznacza migedzynarodowe zaangazowanie przedsigbiorstwa
poprzez nawigzywanie kontaktow z zagranicznymi partnerami, czemu nie towarzyszy
wchodzenie z wlasnymi operacjami na rynki zagraniczne. W drugim jest traktowana
jako konkurowanie z przedsigbiorstwami zagranicznymi na rynku macierzystym. Z kolei
w trzecim jest zwigzana z umi¢dzynarodowieniem wybranych ogniw w faricuchu tworzenia
warto$ci w przedsigbiorstwie, zwlaszcza w zakresie badan i rozwoju czy zakupéw maszyn
i urzadzen oraz surowcéw i materiatow.

Niedostatecznie rozpoznane sa w literaturze przedmiotu zjawiska dezinternacjonalizacji
i reinternacjonalizacji, ktére nalezy traktowa¢ jako integralne zagadnienia problematyki
umiedzynarodowienia dzialalnosci przedsiebiorstwa. Dezinternacjonalizacja oznacza do-
browolne lub przymusowe dzialania majace na celu zmniejszenie zaangazowania przed-
siebiorstwa w biezacg dziatalno$¢ miedzynarodowa. Moze mie¢ charakter absolutny lub
wzgledny, definitywny (rzadko wystepujacy) i przejéciowy. Z kolei reinternacjonalizacja
to ponowna intensyfikacja dziatan na rynkach zagranicznych po czasowym ich ograni-
czeniu. Dalsze i poglebione badania powinny dotyczy¢ m.in. uwarunkowan i motywéw
podejmowania decyzji zwigzanych z ograniczaniem dziatalnoéci na rynkach zagranicznych
oraz ponownego wkraczania na $ciezke umiedzynarodowienia.
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