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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCŁAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCŁAW UNIVERSITY OF ECONOMICS	 nr 444 • 2016

Zarządzanie strategiczne w teorii i praktyce 	 ISSN 1899-3192	
	 e-ISSN 2392-0041

Mirosław Jarosiński
Szkoła Główna Handlowa w Warszawie
e-mail: mjaros@sgh.waw.pl

SUKCES PRZEDSIĘBIORSTWA NA RYNKU 
KRAJOWYM BARIERĄ DO INTERNACJONALIZACJI

FIRM’S SUCCESS ON THE HOME MARKET 
AS A BARRIER TO INTERNATIONALISATION
DOI: 10.15611/pn.2016.444.20

Streszczenie: Współcześnie wydaje się, że dostęp do rynków zagranicznych jest tak łatwy, że 
każde przedsiębiorstwo, które z sukcesem działa na rynku krajowym, powinno podjąć inter-
nacjonalizację. Tymczasem, jak pokazuje obserwacja życia gospodarczego i wyniki różnych 
badań, znaczna część polskich przedsiębiorstw działa wyłącznie na rynku krajowym. Artykuł 
przedstawia wyniki badań jakościowych dotyczących barier internacjonalizacji, przeprowa-
dzonych na celowo dobranej próbie sześciu polskich przedsiębiorstw, które odniosły sukces 
na rynku krajowym, ale nie rozpoczęły internacjonalizacji. Wyniki badań pokazują, że co 
prawda istnieje wiele barier powstrzymujących badane przedsiębiorstwa przed umiędzynaro-
dowieniem, ale na pierwsze miejsce wysuwają się bariery menedżerskie. Natomiast bariera 
wiedzy o rynkach zagranicznych i bariera kapitałowa nie mają dla badanych przedsiębiorstw 
aż tak dużego znaczenia.

Słowa kluczowe: strategia, internacjonalizacja, bariery internacjonalizacji.

Summary: At present it seems that it is so easy to access foreign markets that every firm 
successfully operating on the home market should undertake internationalisation. However, 
the everyday observations and some research results prove that the major share of Polish 
firms operates on the home market only. The paper presents the results of qualitative research 
concerning barriers to internationalization carried out on the sample of six Polish firms which 
succeeded on Polish market but did not become international ones. The research results indi-
cate that although there are many barriers stopping studied firms from internationalisation the 
most important ones are the managerial barriers. Informational and capital barriers are less 
important for the studied firms.

Keywords: strategy, internationalisation, internationalisation barriers.
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1. Wstęp

Dziś, w dobie globalizacji, kiedy inne rynki krajowe, zwłaszcza w ramach jednoli-
tego rynku europejskiego, znajdują się w zasięgu ręki, a współczesne technologie 
informacji i komunikacji pozwalają na łatwy i bezpośredni kontakt z klientem na 
całym świecie, wydaje się, że wyjście z ofertą na rynek międzynarodowy dla przed-
siębiorstw, które już osiągnęły sukces na swoim rynku krajowym, będzie czymś na-
turalnym. Tymczasem okazuje się, że wiele polskich przedsiębiorstw, które mogłyby 
sobie na to pozwolić, ogranicza się do działania na rynku krajowym. Ciekawość 
badawczą budzą zatem bariery, które stoją na drodze do ich internacjonalizacji. 

Celem artykułu jest przedstawienie wyników badań statutowych nt. „Bariery 
umiędzynarodowienia polskich przedsiębiorstw posiadających wystarczający poten-
cjał do internacjonalizacji”1. W artykule zostanie najpierw przedstawione nawiązanie 
do teorii rozwoju przedsiębiorstwa na rynku międzynarodowym w powiązaniu z krót-
kim przedstawieniem barier umiędzynarodowienia przedsiębiorstw, a następnie zosta-
ną zaprezentowane najważniejsze wyniki badań przeprowadzonych przez autora.

2. Umiędzynarodowienie przedsiębiorstw

Jak dotąd brak jest w literaturze przedmiotu jednej spójnej teorii umiędzynarodowie-
nia przedsiębiorstw. Wyjaśnienia podstaw tego zjawiska doszukuje się na gruncie 
zarówno makro-, jak i mikroekonomicznym [Jarosiński 2013]. Jednym z najczęściej 
wykorzystywanych wątków teoretycznych z punktu widzenia mikro jest uppsalski 
model umiędzynarodowienia przedsiębiorstw. Zgodnie z nim dojrzałe przedsiębior-
stwa, już długo funkcjonujące na rynku krajowym, wchodzą na rynek zagraniczny, 
najczęściej sąsiedniego państwa, za pomocą sporadycznego eksportu prowadzonego 
przez pośredników. Stopniowo przedsiębiorstwa te, ucząc się funkcjonowania na 
nowym rynku, zwiększają na nim zaangażowanie, przechodząc do eksportu bez-
pośredniego, a w przyszłości otwierając na tym rynku filię produkcyjno-handlową. 
Kiedy już pozycja na nowym rynku zostanie umocniona, przedsiębiorstwa mogą 
rozpocząć w podobny sposób ekspansję na kolejny rynek krajowy.

Zakłada się więc, że każde przedsiębiorstwo, które rozwinęło swoją działalność 
na rynek całego kraju i ma na nim utrwaloną pozycję, będzie zgodnie z teorią wzro-
stu w naturalny sposób dążyło do poszerzenia geograficznego zasięgu swojej sprze-
daży na rynek zagraniczny. Jak pokazuje praktyka życia gospodarczego, znajdująca 
odzwierciedlenie w wynikach badań naukowych, tylko część przedsiębiorstw podej-
muje internacjonalizację. Brak jest dokładnych danych statystycznych na ten temat. 
Jak wynika jednak z przeglądu badań przeprowadzonego przez autora, w ostatnich 

1 Badania były prowadzone wspólnie z S. Winchem z Zakładu Zarządzania w Gospodarce w In-
stytucie Zarządzania SGH; sfinansowano je ze środków dziekana Kolegium Zarządzania i Finansów 
przeznaczonych na badania statutowe.
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latach udział przedsiębiorstw działających na rynku międzynarodowym w badanych 
próbach wynosił od 41 do 61% [Jarosiński 2014].

Z cytowanych wcześniej badań wynika, że znaczna część przedsiębiorstw nie-
działających za granicą w ogóle nie planuje podjęcia takiej działalności w ciągu naj-
bliższych kilku lat [Jarosiński 2013]. Własne obserwacje autora wskazują tymcza-
sem, że część tych przedsiębiorstw mogłaby podjąć internacjonalizację ze względu 
na osiągniętą pozycję na rynku krajowym, jednak najwyraźniej istnieją bariery, które 
je od tego powstrzymują.

3. Bariery umiędzynarodowienia

Na świecie badania na temat barier internacjonalizacji prowadzone są już od ponad 
pół wieku, jednak w Polsce do tej pory istnieje stosunkowo niewiele opracowań na 
ten temat. Efektem badań jest wiele publikacji dotyczących barier internacjonali-
zacji i wiele ich klasyfikacji. W jednym ze swoich artykułów Arteaga-Ortiz i Fer-
nandez-Ortiz [2010], dokonując przeglądu istniejących klasyfikacji, wymieniają  
m.in. zestawienie opracowane przez Schroatha i  Kortha [1989], którzy wskazują 
łącznie 211 barier internacjonalizacji, dzieląc je na dziewięć grup.

Podobnie istnieje wiele sposobów rozumienia barier internacjonalizacji. Dlate-
go autor przyjmuje, że w  dalszej części artykułu będzie posługiwał się definicją 
Leonidou, który bariery internacjonalizacji definiuje jako ,,wszystkie ograniczenia 
hamujące zdolność firmy do inicjowania, rozwijania i utrzymywania działalności na 
rynkach zagranicznych” [Leonidou 2004, s. 281]. 

Bariery internacjonalizacji zazwyczaj są dzielone na bariery wewnętrzne i ze-
wnętrzne [Jarosiński, Śliwiński 2015], stąd też w takim podziale zostaną one omó-
wione poniżej.

3.1. Bariery zewnętrzne

W literaturze istnieje wiele sposobów podziału zewnętrznych barier internacjonali-
zacji. Na przykład Tesfom i Lutz [2006] dzielą je na trzy szerokie kategorie: bariery 
sektorowe, bariery związane z  rynkiem docelowym i bariery makroekonomiczne, 
związane głównie z rynkiem macierzystym. Zbliżony podział barier wykorzystuje 
w swojej pracy Kahiya [2013], który wyróżnia bariery związane z własnym rynkiem 
eksportera, z rynkiem docelowym oraz bariery ogólnosektorowe. 

Do barier sektorowych można zaliczyć: strukturę sektora [Tesfom, Lutz 2006], 
natężenie konkurencji w sektorze [Tesfom, Lutz 2006; Kahiya 2013], technologię 
czy problemy z lokalnymi dostawcami [Tesfom, Lutz 2006]. Jako poważną barierę 
działalności za granicą postrzega się konkurencję na rynkach międzynarodowych 
[Leonidou 1995; Kaleka, Katsikeas 1995; Morgan 1997; Wziątek-Kubiak 2001; 
Morawczyński 2008; Arteaga-Ortiz, Fernandez-Ortiz 2010], która może dotyczyć 
konkurencji ze strony zarówno korporacji transnarodowych, jak i lokalnych przed-
siębiorstw na poszczególnych rynkach zagranicznych [Leonidou 1995].
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Do barier związanych z rynkiem docelowym można zaliczyć np. oczekiwania 
klientów, niestabilność polityczną, ryzyko nacjonalizacji, korupcję, biurokrację, ko-
nieczność posiadania zezwoleń czy licencji [Tesfom, Lutz 2006]. 

Natomiast do barier makroekonomicznych związanych głównie z rynkiem ma-
cierzystym zalicza się na przykład izolowaną lokalizację geograficzną, brak polityki 
rządowej wspierającej eksport, niespójną politykę rządu, niekorzystne kursy wymia-
ny walut czy też inflację i wysokość stóp procentowych, jak również porozumienia 
międzynarodowe, które są sprzyjające dla eksporterów z jednych państw, ale mogą 
ograniczać dostęp do rynku dla eksporterów z innych państw [Tesfom, Lutz 2006]. 
Do tej grupy barier można również zaliczyć brak rządowego wsparcia w pokonywa-
niu barier eksportowych [Uner i in. 2013].

Z kolei inny badacz – Morgan [1997] – bariery zewnętrzne dzieli na te związane 
z rynkiem krajowym i bariery związane z rynkiem międzynarodowym. Wśród tych 
pierwszych wymienia m.in. trudności z  pozyskaniem finansowania rozwoju mię-
dzynarodowego, rozbudowaną dokumentację eksportową czy brak wiedzy o progra-
mach wspierania eksportu. Z kolei wśród barier związanych z rynkiem zagranicznym 
wymienia odmienne preferencje klientów, trudności w pozyskaniu dystrybutorów za 
granicą, mocną konkurencję czy fluktuację kursów walutowych. 

3.2. Bariery wewnętrzne

Podobnie jak w przypadku barier zewnętrznych istnieje wiele klasyfikacji wewnętrz-
nych barier internacjonalizacji. Wspomniany wcześniej Morgan, podobnie jak barie-
ry zewnętrzne, wewnętrzne bariery dzieli na te związane z rynkiem krajowym i ba-
riery związane z rynkiem międzynarodowym. I tak pisząc o barierach wewnętrznych 
związanych z rynkiem krajowym, zauważa, że jedną z głównych przyczyn, dla któ-
rych przedsiębiorstwa nie podejmują działalności międzynarodowej, jest chęć za-
spokojenia popytu na rynku wewnętrznym. Natomiast wśród przedsiębiorstw, które 
mają ambicje sprzedaży za granicą, mogą wystąpić ograniczenia zasobowe, takie jak 
niewystarczające moce produkcyjne czy brak personelu posiadającego kompetencje 
w zakresie obsługi rynków zagranicznych. Do barier związanych z rynkiem zagra-
nicznym Morgan zalicza np. problemy z transportem międzynarodowym, trudności 
w obsłudze klientów za granicą czy kłopoty związane z pozyskiwaniem informacji 
o obcych rynkach [Morgan 1997].

Z kolei Tesfom i Lutz [2006] dzielą bariery wewnętrzne na te związane z samym 
przedsiębiorstwem i na te związane z charakterem produktu. Wśród tych pierwszych 
badacze wymieniają bariery marketingowe, finansowe i związane z zasobami ludz-
kimi, wśród drugich zaś – bariery związane z jakością produktów i koniecznością 
ich adaptacji do nowych rynków. W ramach poszczególnych rodzajów barier poja-
wiają się różne bariery, na które zwracają uwagę również inni autorzy.

Bariery marketingowe to na przykład brak wiedzy czy też niedostateczna wiedza 
o  rynkach eksportowych i  samym prowadzeniu eksportu, a  więc inaczej mówiąc 
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– bariera informacyjna [Katsikeas, Morgan 1993; Leonidou 2004; Tesfom, Lutz 
2006; Karpińska-Mizielińska, Smuga 2007; Morawczyński 2008; Śliwiński 2011; 
Kahiya 2013]. Warto tu zwrócić uwagę, że w badaniach Leonidou [1995] bariera 
informacyjna została sklasyfikowana jako trzecia najważniejsza bariera eksportowa, 
a w wielu innych badaniach ta bariera występuje na jednej z czołowych pozycji, czę-
sto zajmując nawet miejsce pierwsze albo drugie [Leonidou 1995]. Leonidou [2004] 
zalicza do barier informacyjnych również brak wiedzy o możliwościach (okazjach) 
otwierających się na rynkach zagranicznych.

Inne bariery marketingowe to brak doświadczenia w  prowadzeniu eksportu 
[Katsikeas, Morgan 1993; Wziątek-Kubiak 2001; Leonidou 2004; Tesfom, Lutz 
2006], brak zdolności znalezienia właściwego dystrybutora na rynku zagranicznym 
[Katsikeas, Morgan 1993; Leonidou 1995, 2004; Tesfom, Lutz 2006; Arteaga-Ortiz, 
Fernandez-Ortiz 2010], brak własnych marek rozpoznawanych na rynkach zagra-
nicznych [Tesfom, Lutz 2006] czy nieznajomość procedur eksportowych, ale także 
na brak wiedzy na temat korzyści, jakie może generować eksport [Arteaga-Ortiz, 
Fernandez-Ortiz 2010].

Bariery finansowe to brak zasobów na finansowanie eksportu [Leonidou 1995; 
Tesfom, Lutz 2006; Karpińska-Mizielińska, Smuga 2007] czy nieodpowiedni budżet 
marketingowy [Tesfom, Lutz 2006]. Bariery związane z zasobami ludzkimi zaś to 
np. brak personelu mającego doświadczenie w  zakresie działalności międzynaro-
dowej [Tesfom, Lutz 2006], brak zaangażowania kadry kierowniczej w rozwijanie 
eksportu [Moini 1995; Tesfom, Lutz 2006] czy brak czasu menedżerów [Morgan 
1997; da Silva, da Rocha 2001; Tesfom, Lutz 2006].

Wśród barier związanych z samym produktem wymienia się słabą jakość pro-
duktów [Tesfom, Lutz 2006; Kahiya 2013], wymagania dotyczące pakowania i zna-
kowania produktów [Tesfom, Lutz 2006] czy brak doświadczenia w adaptacji pro-
duktów [Tesfom, Lutz 2006; Kahiya 2013].

Klasyfikując bariery eksportowe, Kahiya [2013] wśród barier wewnętrznych 
wyróżnia m.in. dwie kategorie: bariery zasobowe i  bariery menedżerskie. Wspo-
mniane wcześniej bariery finansowe i w zakresie zasobów ludzkich można w zasa-
dzie zaliczyć do barier zasobowych. Barierą wynikającą z ograniczeń zasobowych, 
zwłaszcza w powiązaniu z wielkością przedsiębiorstwa, mogą też być ograniczone 
moce produkcyjne [Kahiya 2013; Uner i  in. 2013], które nie pozwalają na takie 
zwiększenie produkcji, aby zaspokoić potrzeby klientów międzynarodowych lub 
szybkie jej zwiększenie w przypadku wzrostu liczby zamówień. Przezwyciężenie tej 
bariery wymaga z reguły czasu i znacznych inwestycji kapitałowych. Ograniczenia 
zasobowe występują najczęściej w powiązaniu z wielkością przedsiębiorstwa, czyli 
im mniejsza firma, tym więcej ograniczeń w tym zakresie [Leonidou 1995]. Katsike-
as i Morgan [1994] zauważają, że małe firmy mają więcej problemów z eksportem 
niż firmy duże. Wynika to z tego, że mniejszym przedsiębiorstwom z reguły brakuje 
różnego rodzaju zasobów, w tym zwłaszcza finansowych, aby podjąć czy kontynu-
ować szybko internacjonalizację.
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Bariery menedżerskie to bariery związane z osobą samego menedżera. Kahiya 
[2013] uważa, że bariery menedżerskie mogą stanowić kluczową przeszkodę w roz-
woju firmy na rynkach międzynarodowych. Wśród barier menedżerskich Kahiya 
wyróżnia orientację menedżerską, na którą składają się takie elementy, jak ambicja, 
zaangażowanie, wysiłki podejmowane w kierunku internacjonalizacji, jak również 
postrzeganie atrakcyjności rynków zagranicznych szczególnie w kontekście ryzyka 
i oczekiwania przyszłych zysków. Arteaga-Ortiz i Fernandez-Ortiz [2010] oraz Kar-
pińska-Mizielińska i Smuga [2007] zwracają uwagę na fakt, że ryzyko poniesienia 
porażki finansowej przy działalności za granicą może hamować wielu menedżerów 
w podejmowaniu decyzji o internacjonalizacji. Brak niezbędnych umiejętności me-
nedżerskich może również mieć wpływ na wyniki eksportowe [Moini 1995]. W lite-
raturze przedmiotu zwraca się też uwagę na aspekty psychologiczne podejmowania 
decyzji co do internacjonalizacji [Yannopoulos, Kefalaki 2010]. Już np. samo nasta-
wienie menedżerów, że wypełnianie dokumentów eksportowych jest bardzo skom-
plikowane i  czasochłonne, może powodować niechęć do podejmowania eksportu 
[Tesfom, Lutz 2006]. Podobnie jak brak wiary w  powodzenie internacjonalizacji 
[Śliwiński 2011].

Arteaga-Ortiz i  Fernandez-Ortiz [2010] zwracają także uwagę na bariery ad-
ministracyjne jako oddzielną kategorię barier wewnętrznych. Twierdzą, że rozbu-
dowana wewnętrzna biurokracja może poważnie ograniczać wykorzystanie okazji 
pojawiających się na rynku międzynarodowym, nawet w  sytuacji, w której firma 
dysponuje niezbędnymi zasobami, aby ją wykorzystać.

4. Bariery umiędzynarodowienia przedsiębiorstw mających 
wystarczający potencjał do internacjonalizacji

Jak wspomniano wcześniej, z obserwacji autora wynika, że istnieje wiele przedsię-
biorstw, które odniosły już sukces na rynku krajowym, ale nie podejmują internacjo-
nalizacji. Postanowiono zatem zbadać, jakie bariery powstrzymują je przed umię-
dzynarodowieniem swojej działalności2. 

Badaniem objęto sześć celowo dobranych przedsiębiorstw działających z sukce-
sem już od kilkunastu lat na terenie całego kraju i osiągających znaczne przychody 
ze sprzedaży, których profil działalności wskazywałby na to, że ich produkty mogły-
by być oferowane za granicą, a jednak nie są. Wśród nich znalazły się dwa mikro-
przedsiębiorstwa, trzy przedsiębiorstwa małe i jedno przedsiębiorstwo duże3. Każde 
z  przedsiębiorstw działało w  innym sektorze. Jedno zajmowało się hodowlą ryb, 
a pozostałe firmy były przedsiębiorstwami produkcyjnymi. Pięć przedsiębiorstw po-
siadało 100-procentowy kapitał polski, a jedno większościowy polski.

2 Cytowane tu wyniki badań pochodzą z niepublikowanego raportu z badań: [Jarosiński, Winch 
2015].

3 Według kryterium wielkości zatrudnienia.
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W  przedsiębiorstwach wytypowanych do badań przeprowadzono pogłębione 
wywiady indywidualne (IDI) z  właścicielami/współwłaścicielami przedsiębiorstw 
lub osobami zajmującymi w nich kluczowe stanowiska kierownicze4.

W trakcie wywiadów okazało się, że wszystkie badane przedsiębiorstwa zyskały 
pewne doświadczenie międzynarodowe w przeszłości, próbując wejść na rynki za-
graniczne lub nawet przez krótki czas na nich działając. Te negatywne doświadcze-
nia pozwoliły przedsiębiorstwom bardziej realnie patrzeć na swoją internacjonaliza-
cję w przyszłości i mieć większą świadomość istniejących barier internacjonalizacji.

Analiza wywiadów pokazała, że tak naprawdę powodów, dla których badane 
firmy nie podejmują działalności międzynarodowej, jest wiele. W odpowiedziach 
respondentów powtarzają się podobne powody do zidentyfikowanych w przepro-
wadzonym przeglądzie literatury: konkurencja na rynku międzynarodowym, ko-
nieczność zbudowania marki na rynkach zagranicznych, problemy ze znalezieniem 
partnera za granicą oraz konieczność poniesienia dużych nakładów finansowych, 
często bez gwarancji uzyskania zwrotu z  inwestycji. Często wymieniany był też 
brak doświadczenia międzynarodowego oraz strategia nakierowana na działalność 
na rynku krajowym.

Inne wymieniane bariery to: strategia nastawiona na rynek polski ze względu 
na znaczne zapotrzebowanie na rynku krajowym na produkty firmy, nieopłacalność 
eksportu, ograniczony dostęp do surowców niepozwalający na zwiększenie skali 
produkcji, konieczność adaptacji produktu i działań marketingowych, brak persone-
lu o odpowiednich kwalifikacjach, obcość rynków zagranicznych i ryzyko fluktuacji 
kursów walut obcych.

W badaniach próbowano dociec, co było głównym powodem niepodejmowa-
nia internacjonalizacji przez przedsiębiorstwa, które odniosły sukces na rynku kra-
jowym. Typowano, że mogą to być przede wszystkim: bariera kapitałowa, bariera 
wiedzy o rynkach zagranicznych i/lub bariery menedżerskie.

Ustalono, że niewątpliwie bariera kapitałowa ma miejsce w przypadku badanych 
przedsiębiorstw, zwłaszcza że większość z nich to małe przedsiębiorstwa, jednak, 
jak się okazało, nie jest to w tym przypadku bariera najważniejsza. Praktycznie też 
nie istnieje – albo jest znikoma – bariera wiedzy o rynkach zagranicznych, bowiem 
praktycznie każdy z  respondentów miał wcześniejsze doświadczenie międzynaro-
dowe oraz dysponował obszerną wiedzą na temat rynków zagranicznych i tego, co 
trzeba zrobić, aby wejść na te rynki.

Natomiast z całą pewnością ustalono, że główną barierą dla większości z ba-
danych przedsiębiorstw jest bariera menedżerska. Większość respondentów widzi 
duże ryzyko w działaniu na rynkach międzynarodowych, a rynki te, ze względu na 
konieczność poniesienia dużych nakładów finansowych na rozwój, nie wydają się 
na tyle obiecujące, aby zapewnić wysokie zyski. Część respondentów wręcz oba-

4 Wywiady zostały przeprowadzone przez pracowników firmy CBM Indicator według scenariusza 
wywiadu opracowanego przez członków zespołu badawczego.
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wia się, że internacjonalizacja może im się w ogóle nie opłacać. W części przedsię-
biorstw zaobserwowano też bierną postawę co do pewnych działań, które mogłyby 
zainicjować rozwój międzynarodowy, takich jak np. poszukiwanie partnerów za gra-
nicą, co też mieści się w kategorii barier menedżerskich.

5. Zakończenie

Przedstawione badania pokazały, że chociaż różne teorie ekonomiczne wskazywały-
by, że przedsiębiorstwa, które odniosły sukces na rynku krajowym, powinny w jego 
następstwie rozpocząć ścieżkę dalszego rozwoju na rynkach międzynarodowych, 
wcale tego nie robią, mimo posiadania niezbędnej wiedzy i braku znacznych ogra-
niczeń kapitałowych. Główny problem tkwi w nastawieniu właścicieli/menedżerów 
do działalności międzynarodowej i ich obawach co do zyskowności takich działań.

Czynnikiem hamującym internacjonalizację badanych przedsiębiorstw jest tak 
naprawdę ich sukces na rynku krajowym, który daje ich właścicielom/menedżerom 
komfort spokojnego działania. Tego niestety nie można powiedzieć o zagranicy, któ-
ra wydaje się atrakcyjna, ale ryzykowna. Właściciele/przedsiębiorcy ewidentnie my-
ślą o rynkach zagranicznych, mają je niejako rozpoznane, ale z różnych powodów 
nie chcą (nie są w stanie) podjąć konkretnych działań, aby wejść na te rynki. Poza 
tym respondenci całą swoją uwagę i zasoby nakierowują na rynek krajowy, aby swo-
ją dobrą pozycję, z trudem zdobytą na tym rynku, utrzymać i może jeszcze poprawić. 
Tak więc przedstawione badania potwierdzają tezę Cavusgila i Nevina [1981], że to 
właśnie bariery wewnętrzne głównie ograniczają podejmowanie internacjonalizacji.
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