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Streszczenie

Celem prezentowanego artykulu jest zbadanie zaleznoséci miedzy gléwnymi strategiami konkurowania
a wynikami finansowymi firm w grupie polskich przedsi¢biorstw wczesnie umigdzynarodowionych
(PWU). Zastosowana metodg badawcza jest analiza statystyczna (SPSS) danych uzyskanych w wyniku
ankiety (metoda CATI) przeprowadzonej na reprezentatywnej grupie 297 polskich PWU. W rezultacie
badan wykazano istnienie bardzo slabych lub stabych (jednak istotnych) korelacji pozytywnych cech
strategii konkurowania rynkowego z wynikami finansowymi firm. Stwierdzono, ze im silniejsza adap-
tacja, im wieksze roznicowanie oferty i im mniejsza sklonno$¢ do ,zamkniecia si¢” w niszy, tym lepsze
wyniki finansowe firmy.

Stowa kluczowe: strategie konkurencyjne, przedsiebiorstwo wczesnie umiedzynarodowione,
standaryzacja, adaptacja, nisza rynkowa

JEL: F23, L10, M13

1. Wprowadzenie

Zgodnie z wynikami przegladu literatury wybor strategiczny w przypadku przedsie-
biorstw wcze$nie umiedzynarodowionych (PWU) ma charakter bipolarny, tj. powin-
ny one przede wszystkim koncentrowac¢ si¢ na jednorodnych ofertach (Gassmann,
Keupp, 2007) i stosowaniu strategii standaryzacji (Gabrielsson, Gabrielsson, Seppild,
2012), albo podejmowac decyzje o przyjeciu silnej adaptacji i wypracowaniu strategii
na ,miare potrzeb” klienta (Madsen, Servais, 1997). Tak wigc podstawowy w dziata-
niach na rynkach miedzynarodowych wyboér miedzy standaryzacja a adaptacja jest
niezwykle istotny dla strategii rynkowej PWU.

Nalezy tez przypomnie¢, ze zakres standaryzacji ulega zmianom wraz ze wzrostem
skali i zakresu ich dzialan (Gabrielsson, 2005). Ponadto Knight (2000) oraz Knight
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i Cavusgil (2005) stwierdzili, ze dla PWU konsekwentne wdrozenie obranej strategii
konkurencyjnej jest czynnikiem warunkujacym odniesienie sukcesu rynkowego.

Badania nad specyfika polskich PWU podejmowane s3 juz od konca lat dziewie¢-
dziesiatych ubieglego wieku (patrz m.in. Gorynia, 2007; Duliniec, 2011; Kowalik, Ba-
ranowska-Prokop, 2013; Baranowska-Prokop, Sikora, 2014; Danik, Kowalik, 2015).
Dotycza one licznych aspektéw funkcjonowania tych firm - zaréwno koncepcyjnych,
jak i strategicznych.

Niniejszy artykul ma na celu wskazanie zaleznosci miedzy wybranymi strategiami
konkurowania a wynikami finansowymi polskich PWU.

2. Metoda badawcza

Prezentowane badanie zostalo przeprowadzone w dniach 31.01-23.02.2018 roku przy
jednoczesnym wykorzystaniu dwoch technik badawczych!:

- wywiadoéw telefonicznych wspomaganych komputerowo (Computer Assisted Te-

lephone Interviews — CATI);

- ankiet on-line (Computer Assisted Web Interview — CAWI).

Préba miata charakter losowo-warstwowy. Wywiady realizowano z przedstawicie-
lami firm zatrudniajacych od 10 do 249 pracownikéw. Warunkiem wejscia do proby
przez przedsiebiorstwo bylo spelnienie nastepujacych kryteriow:

- przedsigbiorstwo powstalo po 1997 roku;

- nie powstato w wyniku fuzji dwoch lub wiecej przedsigbiorstw;

- nie jest i nigdy nie byto oddzialem firmy zagranicznej;

- zgodnie z klasyfikacja PKD nalezy do sekcji C — przetworstwo przemystowe;

- osiagneto w czasie swojego funkcjonowania co najmniej 25% przychodéw z eks-

portu w calosci sprzedazy.

Respondentem docelowym byta osoba odpowiedzialna w przedsiebiorstwie
za wspolprace z partnerami zagranicznymi (réwniez wlasciciele firm).

Operat losowania stanowita baza GUS zawierajaca podstawowe informacje ewi-
dencyjne o podmiotach, takie jak REGON, NIP, sekcja PKD, dane teleadresowe, for-
ma prawna, forma wlasnosci.

Operat losowania (proba brutto) liczyt 8750 jednostek (przedsigbiorstwa nalezace
do sekcji C - przetworstwo przemyslowe oraz zatrudniajace od 10 do 249 pracowni-
kéw). Ostatecznie (proba netto) zrealizowano wywiady z 297 podmiotami instytucjo-
nalnymi w dwoch warstwach: przedsigbiorstwa mate i srednie. Wspélczynnik odpo-
wiedzi wyniost 78,4%.

1 Badanie zostalo przeprowadzone w ramach grantu NCN ,, Koncepcja marketingu przedsigbiorcow
(entrepreneurial marketing) a wczesna internacjonalizacja MSP. Uwarunkowania, elementy i skutki”
(nr 2015/19/B/HS4/01728).
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3. Hipotezy badawcze

W wyniku analizy literatury przedmiotu i wczesniejszych badan jakosciowych sfor-
multowano nastepujace hipotezy:

H1: Wystepuje istotna zalezno$¢ pomiedzy stopniem adaptacji oferty produktow
do potrzeb klientéw i sukcesem finansowym przedsigbiorstw.

Sukces przedsiebiorstw byt mierzony subiektywnie ocenianymi wynikami finan-
sowymi. Wprawdzie adaptacja oferty do potrzeb klientéw zwieksza jej atrakcyjnos¢
i jest niewatpliwym atutem konkurowania, jednak standaryzacja umozliwia obnizke
kosztéw produkgji i cen, co réwniez jest atutem na rynku. Dlatego hipoteza zostala
sformulowana w sposob ,,niekierunkowy”.

H2: Wystepuje pozytywna zaleznos¢ pomiedzy stopniem dyferencjacji (réznicowania
oferty) produktéw a sukcesem finansowym przedsigbiorstw.

Zarowno literatura z zakresu zarzadzania (Porter, 1992), jak i wczesniejsze badania
autordéw na probach polskich PWU (np. Baranowska-Prokop, Sikora, 2014) udowod-
nily pozytywny zwigzek réznicowania oferty (m.in. konkurowania wysoka jakoscia
i silnym, korzystnym wizerunkiem) z sukcesem rynkowym przedsiebiorstw. Stad tez
hipoteza druga zostala sformutowana w sposdb zakladajacy zaleznos$¢ pozytywna.
H3: Wystepuje istotna zaleznos¢ pomiedzy wyborem strategii: dzialanie w niszy,
w kilku segmentach i na calym rynku a sukcesem finansowym przedsiebiorstw.

Podobnie jak w przypadku hipotezy pierwszej dzialanie w niszy, w kilku segmen-
tach rynku i na skale masowg to ,klasyczne” strategie konkurowania (Porter, 1992).
Tak wiec, analogicznie jak w przypadku hipotezy pierwszej, podstawowym celem
byto stwierdzenie, czy wystapia istotne réznice w ocenie sytuacji finansowej bada-
nych przedsiebiorstw w zaleznosci od typu strategii.

4. Analiza uzyskanych wynikow

Pierwszym, istotnym elementem stosowanych przez badane firmy strategii bylo okre-
Slenie zakresu standaryzacji produktowej w ofercie firmy. Na pytanie: ,,Czy w swojej
ofercie na rynki zagraniczne oferujg Panstwo produkty standardowe, czy dostosowa-
ne do wymagan poszczegélnych klientéw?” uzyskano zestaw odpowiedzi zaprezen-
towanych w tabeli 1. Wartosci liczbowe dla poszczegdlnym odpowiedzi miescily si¢
w przedziale od 1 do 5.

Zgodnie z otrzymanymi wynikami badan nalezy stwierdzi¢, iz ponad 15% respon-
dentéw potwierdzilo fakt oferowania wylacznie produktéw standardowych, bez ja-
kiegokolwiek réznicowania oferty (calkowita standaryzacja). Ponad 17% przyzna-
to, ze wigkszos¢ oferowanego asortymentu to produkty standardowe. Prawie jedna
czwarta ankietowanych firm przyznata, iz okoto potowy ich asortymentu to wyroby
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standardowe. Rowniez prawie jedna czwarta ankietowanych stwierdzila, ze wigk-
sz0$¢ oferowanych wyrobow jest dostosowywana do wymogéw lokalnych rynkéw
zbytu. Niespelna jedna pigta respondentow (tj. 18,5%) zadeklarowata catkowite do-
stosowywanie oferty produktowej do potrzeb lokalnych rynkéw zbytu (strategia cat-

kowitej adaptacji).

Tabela 1. Czy w swojej ofercie na rynki zagraniczne oferujg Paristwo produkty standardowe,

czy dostosowane do wymagan poszczegolnych klientow?

Czestos¢ | Procent

(aty asortyment naszych produktow to wyroby typowe, standardowe [1] 46 15,5
Wiekszos¢ asortymentu naszych produktéw to wyroby typowe, standardowe [2] 51 17,2
Okoto potowy produktdw z naszego asortymentu to wyroby standardowe, a potowa to wyroby 72 242
dostosowane do wymogdw lokalnych rynkéw zbytu [3]

Wiekszo$¢ asortymentu naszych produktéw to wyroby dostosowane do wymogdw lokalnych rynkéw zbytu 73 24,6
4

(aty asortyment naszych produktow to wyroby dostosowane do wymogéw lokalnych rynkéw zbytu [5] 55 18,5
Ogétem 297 100,0

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych zebranych przez firme badawczg Indicator.

Kolejne pytanie dotyczylo stopnia réznicowania (dyferencjacji) oferowanych przez
firme produktéw w poréwnaniu do oferty najblizszych konkurentéw na rynkach za-
granicznych. Wartosci liczbowe przypisane poszczegélnym odpowiedziom miescity

sie w przedziale od 1 do 5.

Tabela 2. W jakim stopniu produkty firmy réznig sie od ofert najblizszych konkurentéw na rynkach

zagranicznych?

Czestos¢ | Procent

(aty asortyment naszych produktéw to wyroby podobne do konkurentéw [1] 46 15,5
Wiekszo$¢ naszego asortymentu to wyroby podobne do konkurentéw [2] 87 29,3
Okoto potowy produktow z naszego asortymentu to wyroby podobne do konkurentéw, a potowa rdzni sie 99 333
od wyrob6w konkurentéw [3]

Wiekszos¢ asortymentu naszych produktéw rézni sie od wyrob6éw konkurentéw [4] 57 19,2
(aty asortyment naszych produktéw rézni sie od wyrob6éw konkurentéw [5] 8 2,7
Ogdtem 297 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zebranych przez firme badawczg Indicator.

Zgodnie z uzyskanymi odpowiedziami mozna stwierdzi¢, ze okolo 15,5% ankie-
towanych zadeklarowalo, ze caly asortyment skiada si¢ z produktéw podobnych
do oferty konkurentéw z rynkéw zagranicznych. Prawie jedna trzecia stwierdzila,
ze wigkszos¢ oferty to wyroby podobne do zagranicznej oferty. Réwniez ponad jedna

trzecia badanych wskazata, ze okoto polowy produktéw z oferowanego asortymen-
tu to wyroby podobne do konkurencyjnych, a pozostale 50% to wyroby sie roéznigce.
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Prawie jedna piata (tj. 19,2%) stwierdzila, iz wiekszo$¢ ich asortymentu odréznia sie
od wyrobéw zagranicznych, a zaledwie 2,7% badanych potwierdzilo fakt oferowania
unikatowego asortymentu, calkowicie odbiegajacego od oferty rynkowej konkuren-
tow zagranicznych.

W kolejnym pytaniu zadanym wlascicielom i przedstawicielom kadry menedzer-
skiej badanych firm proszono o odpowiedz, czy kierujg oferte rynkowa do specyficz-
nych odbiorcéw (waskiej niszy rynkowej). Wartosci liczbowe przypisane poszczegol-
nym odpowiedziom miescity si¢ w przedziale od 1 do 3.

Tabela 3. Czy kierujg Parstwo oferte rynkowa do specyficznych odbiorcédw (waskiej niszy rynkowej)?

(zestos¢ | Procent
Oferujemy wyroby specyficznym odbiorcom z niewielkich rynkéw niszowych [1] 73 24,6
Oferujemy wyroby odbiorcom z kilku segmentéw rynku [2] 114 384
Oferujemy wyroby szerokiemu gronu odbiorcw [3] 110 37,0
Ogdtem 297 100,0

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych zebranych przez firme badawcza Indicator.

Zgodnie z uzyskanymi odpowiedziami (tabela 3) prawie jedna czwarta ankietowa-
nych potwierdzila fakt dostosowywania produktéw do potrzeb niszowych odbiorcow.
Kolejne 38,4% badanych wskazalo na oferowanie produktéw kontrahentom z kilku
segmentOw (strategia segmentacji selektywnej), a pozostale 37% wskazalto na ofero-
wanie wyroboéw szerokiemu gronu odbiorcow.

5. Cechy przyjetej strategii a wyniki finansowe
przedsiebiorstwa

Koncowym elementem analizy strategii badanych PWU bylo sprawdzenie zaleznosci
miedzy cechami okreslonej strategii, tj. stopniem standaryzacji oferty (standaryzacja
a adaptacja produktow), réznicowaniem oferty (produkty podobne albo réznigce sie
od konkurencyjnych) oraz stosowaniem oferty nakierowanej na caly rynek, dziala-
niem selektywnym albo w niszach rynkowych, a wynikami finansowymi przedsie-
biorstwa.

Deklaracje wlascicieli i menedzeréw dotyczace wynikéw firm zawarte s3 w tabe-
li 4. Wartosci liczbowe przypisane poszczegdlnym odpowiedziom miescily si¢ w prze-
dziale od 2 do 5 (zaden z respondentéw nie zaznaczyl oznaczonego nr 1 wariantu
»Zhaczna strata”).



206 - Ewa Baranowska-Prokop, Tomasz Sikora

Tabela 4. Jak w roku 2017 w poréwnaniu do 2016 ksztattowaty sie ogdline wyniki finansowe
Panstwa firmy?

(zestosc Procent Procent waznych

Wazne Niewielka strata [2] 4 13 14
Wynik w okolicach zera [3] 21 71 7,5
Niewielki zysk [4] 21 74,4 78,9
Wysoki zysk [5] 34 1,4 12,1
Ogétem 280 94,3 100,0

Braki danych Systemowe braki danych 17 57

Ogdtem 297 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zebranych przez firme badawczg Indicator.

Zwigzek pomiedzy oceng wynikow firm a typem strategii przedstawia tabela 5.

Wyniki firm sa oceniane subiektywnie z uwagi na trudnosci z uzyskaniem ,,twar-
dych” danych liczbowych od przedstawicieli MSP. Poniewaz wszystkie zmienne
sa zmiennymi porzadkowymi, do obliczenia korelacji wykorzystano wspotczynniki
tau-b Kendalla.

Tabela 5. Korelacje, tau b Kendalla

Jak w roku 2017 w poréwnaniu do 2016
ksztattowaty sie ogéIne wyniki finansowe
Panstwa firmy?
Taub | Jak w roku 2017 w pordwnaniu do 2016 Wsptczynnik korelagji 1,000
Kendalla | ksztattowaty sie oglne wyniki finansowe Istotnos¢ (dwustronna) ,
Paristwa firmy? N 280
Czy w swojej ofercie na rynki zagraniczne Wspétczynnik korelacji 1577
oferuja Paistwo produkty standardowe, czy Istotnos¢ (dwustronna) ,003
dostosowane do wymagan poszczegélnych N 280
klientow?
W jakim stopniu produkty firmy roznia sie Wsptczynnik korelagji 136
od ofert najblizszych konkurentw na rynkach | Istotnos¢ (dwustronna) ,010
zagranicznych? N 280
(zy kieruja Paristwo oferte rynkowg Wspdtczynnik korelagji 218"
do specyficznych odbiorcéw (waskiej niszy Istotnos¢ (dwustronna) ,000
rynkowej)? N 280

* Korelacja istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie).
** Korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych zebranych przez firme badawczg Indicator.

Zgodnie z otrzymanymi wynikami nalezy stwierdzi¢ istnienie bardzo stabych
(tau-b < 0,2) i stabych (tau-b = 0,213) korelacji pozytywnych cech strategii z wynika-
mi firm, tzn. im silniejsze réznicowanie oferty, im silniejsza adaptacja i im bardziej
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masowa skala dzialania (w sensie ,niezamkniecie si¢” w niszy), tym lepsze wyniki.
Trzeba jednak podkresli¢, ze zwigzki te nie sg silne.

Dlatego tez nalezy zbada¢, czy w przypadku omawianych zjawisk nie wystapity za-
leznosci nieliniowe. W najprostszy (najwyrazniejszy) sposob mozna to uczyni¢ me-
todg graficzng. Zmienna odnoszaca si¢ do wynikéw przedsiebiorstw zostala potrak-
towana tak jak zmienna przedzialowa (gdyz wykresy stupkowe byly mniej czytelne)
i obliczono $rednie oceny wynikéw finansowych firm (tabela 4) dla poszczegolnych
form kazdej z trzech strategii (w strategii standaryzacji — adaptacji oraz w strategii
dyferencjacji wyrézniono pie¢ stopni natgzenia, natomiast w strategii nisza — caly ry-
nek wyrézniono trzy stopnie). Wykres 1 przedstawia zalezno$¢ pomiedzy strategiami
standaryzacji i adaptacji a wynikami finansowymi firm.

Srednia — ogdlne wyniki finansowe
w 2017 r. w poréwnaniu do 2016

411
4,0
39+
3,81

Il Il Il Il Il

T T T T T

Caty asortyment to Wiekszos¢ Okoto potowy Wiekszos¢ Caty asortyment to
wyroby standardowe asortymentu to asortymentu to asortymentu to wyroby dostosowane

wyroby standardowe  wyroby standardowe,  wyroby dostosowane

Wykres 1. Zaleznos¢ pomiedzy strategig standaryzacji lub adaptacji a wynikami finansowymi firm
Zroédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zebranych przez firme badawczg Indicator.

Okazuje sig¢, ze przewaga strategii standaryzacji produktéw powoduje nizszy po-
ziom wynikow finansowych firm, gdyz réznice pomiedzy firmami, ktére dostosowuja
przynajmniej polowe asortymentu, i tymi, ktore dostosowujg wiekszos¢ i calo§¢ asor-
tymentu, s3 niewielkie.

Wykres 2 przedstawia zalezno$¢ pomiedzy wynikami firm stosujacych w réznym
stopniu strategie roznicowania.
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W jakim stopniu produkty firmy réznia si¢ od ofert najblizszych konkurentow?

Srednia — ogdIne wyniki finansowe
w 2017 r.w poréwnaniu do 2016

42+
414
401
39+
381
| | | | |
T T T T T
Caty asortyment to Wiekszos¢ Okoto potowa Wiekszos¢ Caty asortyment rézni
wyroby podobne asortymentu to asortymentu to asortymentu rézni sie sie od wyrobow
wyroby podobne wyroby podobne od wyrobow konkurencji
konkurencji

Wykres 2. Zaleznos¢ pomiedzy strategia réznicowania a wynikami finansowymi firm

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zebranych przez firme badawczg Indicator.

W tym przypadku firmy wykazujace potencjal réznicowania sg w nieco lepszej sy-
tuacji niz pierwsza grupa — oferujaca produkty, zdaniem respondentéw, nieodrdznia-
jace si¢ od wyrobéw konkurentow.

Wykres 3 przedstawia zalezno$¢ pomiedzy wynikami firm i skalg dziatania w od-
niesieniu do rynku docelowego.

Kierowanie oferty do specyficznych odbiorcow, wybranych segmentéw, catego rynku

Srednia — ogdlne wyniki finansowe
w 2017 r. w poréwnaniu do 2016

415+

410

4,05

4,00

3,95

3,90

3,85

Nisza rynkowa Kilka segmentéw rynku Szerokie grono odbiorcow

Wykres 3. Zalezno$¢ pomiedzy skalg dziatania na rynku i wynikami finansowymi firm
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych zebranych przez firme badawczg Indicator.
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Pozytywna zalezno$¢ w tym przypadku jest najsilniejsza (tabela 5) i jednoznacznie
wskazuje, Ze strategia niszy przynosi najmniejsze korzysci finansowe. Najkorzystniejsza
jest strategia oferowania produktéw, gdy skala dzialania nakierowana jest na caty rynek.

6. Podsumowanie i wnioski

Analiza przeprowadzonych badan ilo§ciowych czesciowo potwierdza rekomendacje
strategiczne opisane wliteraturze przedmiotu dla PWU oraz wczesniejsze badania au-
torow. Nalezy podkresli¢, ze wiekszos$¢ badaczy wyraza opinie, iz dla PWU z krajow
wysoko rozwinietych konsekwentne wdrazanie strategii konkurowania jest czynni-
kiem decydujacym o sukcesie rynkowym. Knight i Cavusgil (2005) twierdza, ze stra-
tegia koncentracji rynkowej wraz ze skutecznym réznicowaniem oferty jest rekomen-
dowanym sposobem dziatan rynkowych. Natomiast Gleason, Madura i Wiggenhorn
(2006, s. 96-120) udowodnili, ze w przypadku PWU z obszaru USA wysoka zyskow-
nos¢ jest silnie skorelowana ze stosowaniem strategii dyferencjacji rynkowej i przyno-
si lepsze rezultaty niz koncentracja rynkowa i dzialania w niszy.

Omawiana analiza zaleznosci cech stosowanej strategii z wynikami finansowy-
mi badanych PWU przyniosta potwierdzenie istnienia bardzo stabych (tau-b < 0,2)
i stabych (tau-b = 0,213) korelacji pozytywnych. Mozna zatem stwierdzi¢, ze im sil-
niejsze réznicowanie oferty i im silniejsza adaptacja, tym lepsze wyniki finansowe
firmy. Najsilniejszy pozytywny zwiazek z wynikami finansowymi polskich PWU
mialo unikanie strategii niszy rynkowej. Nieprzytaczane w niniejszym artykule od-
rebne analizy dla przedsiebiorstw matych i srednich wykazuja podobna site korelacji.
Stad tez rekomendacje dla polskich PWU prowadzacych dziatania rynkowe powin-
ny wskazywac na ,niezamykanie si¢” w niszach oraz na znaczenie dyferencjacji ofer-
ty rynkowej i stosowanie strategii adaptacji jako skutecznych metod konkurowania
na rynku w celu osiggania lepszych wynikéw finansowych.

Prezentowane badanie nie potwierdza, Ze mate firmy powinny stosowaé niszowg
strategie koncentracji.

Wykazano, ze — nawet w przypadku stosowania najmniej korzystnych strategii catko-
witej standaryzacji, nierdznicowania i dziatania w niszy - cze¢$¢ polskich PWU deklaro-
wala niewielkie i wysokie zyski. W przypadku strategii zdecydowanie odmiennych odse-
tek takich firm byt wyzszy - tj. w przypadku calkowitej adaptacji nie bylo firm notujacych
straty, a w przypadku zdecydowanego roznicowania, gdy wszystkie produkty wyrézniaty
si¢ od konkurencyjnych, wszystkie firmy deklarujace te strategie wypracowaly zysk.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze w przypadku polskich PWU zadna z analizowanych
strategii nie uniemozliwia osiggniecia sukcesu finansowego, ale adaptacja, réznico-
wanie i adresowanie oferty do mozliwie szerokiego grona odbiorcéw w wigkszym
stopniu przyczyniajg si¢ do niego.
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Selected competitive strategies and financial performance of Polish
international new ventures

The main aim of the paper is to identify and evaluate the relationships between selected competitive
strategies and financial results in Polish international new ventures (INVs). The statistical methods
(non-parametric correlations) have been applied to data collected in 2018 through a questionnaire
(CATI and CAWT technique, or mixed-mode) from representative sample of Polish small- and medi-
um-sized born global-type enterprises (N = 297). Weak, positive correlations have been observed be-
tween subjectively assessed financial results and the scale of serving the market (niche strategy leading
to the least favourable results and selling to the whole market leading to the most favourable results).
Very weak positive, but significant correlations have been ascertained between financial results and
the degree of products adaptation (in contrast to standardization) and the degree of products differen-
tiation.

Keywords: competitive strategies, international new ventures, standardization, adaptation,
market niche

JEL Classification: F23, L10, M13
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