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Wstep

Jednym z najwazniejszych proceséow ksztaltujacych obecnie przestrzen rozwo-
ju organizacji jest globalizacja i bedaca jej konsekwencjg liberalizacja rynkow.
Wyzwania, mozliwosci, a takze zagrozenia wynikajace z tych proceséw wywie-
raja wplyw na decyzje o sposobach funkcjonowania wspoélczesnych organizacji,
z ktdérych internacjonalizacja dzialalnosci gospodarczej zdaje si¢ by¢ zasadni-
czym przyszlosciowym procesem dla wigkszosci organizacji i gospodarek. Go-
spodarka kazdego kraju i funkcjonujace w niej organizacje podlegaja procesom
cigglych przeobrazen, ktére wynikajg z wewnetrznych potrzeb przedsiebiorstw
albo naciskow zewnetrznych: rynkowych, prawnych, politycznych, koniunktu-
ralnych, podatkowych, kulturowych i innych. Dziatalno$¢ na rynkach zagra-
nicznych podnosi range przedsiebiorstwa, jego rozpoznawalno$¢ na rynku kra-
jowym oraz danym rynku zagranicznym. Wchodzenie na rynki zagraniczne
w zaden sposéb nie jest sformalizowane (unormowane). Nie jest tez objete zad-
nymi ramami, procedurami i konieczno$cig uzyskania zgody rzadu, oprdcz tego,
ze oferowane produkty musza mie¢ miedzynarodowy znak jakosci. Kazda or-
ganizacja wypracowuje wlasnag droge (wlasny specyficzny sposéb) wchodzenia
na rynki zagraniczne i funkcjonowania na nich. Tryb i forma takiego wejscia
w kazdej organizacji rézni si¢ pod wzgledem stopnia ryzyka, jakie stwarza dany
rynek, zaangazowania zasobow, ktoérych przedsigbiorstwo potrzebuje, stopnia
(stopy) zwrotu z inwestycji i zakresu kontrolil.

Istnieje wiele naukowych opracowan odnoszacych sie do procesu internacjo-
nalizacji dziatalnosci gospodarczej. W literaturze przedmiotu dotyczacej tego za-
gadnienia znanych jest wiele metod (sposobéw/drdg) internacjonalizacji i pro-
wadzenia dzialalnoséci gospodarczej na rynkach zagranicznych (o charakterze
teoretyczno-metodycznym i praktycznym). Najbardziej znane - najczesciej wy-
mieniane i praktycznie stosowane — modele internacjonalizacji dziatalnosci to:
model uppsalski (etapowy), model sieciowy i model niekonwencjonalny oraz co-
raz czesciej pojawiajacy si¢ model born global.

W stosunku do polskich i ukrainskich przedsiebiorstw wchodzacych na ryn-
ki zagraniczne (i na nich dzialajacych) nie opracowano, jak dotad, Zadnego mo-
delu (modeli) internacjonalizacji. Istniejace publikacje nie majg kompleksowego

1  F.McDonald, F. Burton, P. Dowling, International Business, Cengage Learning EMEA, Cincin-
nati 2002.
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charakteru, nie ma tez, zdaniem autorki, kompleksowych badan dotyczacych in-
ternacjonalizacji ukrainskich i polskich przedsigbiorstw we wspoétczesnych warun-
kach rynkowych. W dziataniach polskich i ukrainskich firm mozna, co prawda,
odnalez¢ analogie do wielu zaproponowanych w literaturze przedmiotu mode-
li, ale nie majg one ,,czystej” ich postaci. Podkresli¢ nalezy takze, Ze na Ukrainie
opracowania dotyczace metodyki internacjonalizacji przedsiebiorstw zaledwie
»dotykaja” wybranych aspektow tego procesu. Poréwnanie funkcjonowania pol-
skich i ukrainskich firm na rynkach zagranicznych i przypisanie do ktéregokol-
wiek ze znanych modeli nie jest sprawg ani fatwa, ani oczywista. Ponadto podkre-
$lenia wymaga fakt, ze istniejg wyrazne réznice w sposobach internacjonalizacji
polskich i ukrainskich firm. To zréznicowanie jeszcze bardziej si¢ poglebia, jezeli
wezmie sie pod uwage wielko$¢ przedsigbiorstw.

Analizowany temat jest wazny z wielu powodéw: ekonomicznych, spolecz-
nych, prawnych, politycznych i naukowych. Przeprowadzone badania s3 ak-
tualne, wspolczesne i przedstawiaja w odmienny, ale rzeczywisty i realny spo-
séb procesy internacjonalizacji przedsiebiorstw. Ta odmiennos¢ polega przede
wszystkim na podejsciu do rozumienia procesu internacjonalizacji jako do kaz-
dej aktywnosci przedsigbiorstw z firmami zagranicznymi na wlasnym rynku
i poza granicami kraju macierzystego. Odmiennos¢ dotyczy tez wyraznego roz-
graniczenia form od strategii i form od modeli internacjonalizacji. Podstawowga
przestanka podjecia przedstawionej tematyki i wykonania badan stata si¢ nauko-
wa che¢ nawigzania do problematyki uwarunkowan i sposobéw internacjonali-
zacji przedsiebiorstw, ze szczegdlnym uwzglednieniem rynku polskiego i ukra-
inskiego.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, Ze w obszarze proce-
sow internacjonalizacji przedsigbiorstw na pierwszy plan wysuwa sie kilka zagad-
nien, ktére w Polsce i na Ukrainie nie posiadaja satysfakcjonujacych analiz teo-
retycznych, metodycznych i empirycznych. Istotne wydaje si¢ zatem stworzenie
podstaw teoretycznych i metodycznych sposobéw internacjonalizacji przedsie-
biorstw w kontekscie istniejacych wspolczesnie warunkéw otoczenia. Wazne jest
tez zidentyfikowanie stanu wspolczesnych przedsiebiorstw podlegajacych pro-
cesom internacjonalizacji, uwzgledniajac ich specyfike, kompetencje menedze-
réw, branze, sektor, wielko$¢. W tym ostatnim obszarze, zdaniem autorki, istnie-
ja wyrazne roznice w sposobach internacjonalizacji i z tego wzgledu w badaniach
uwzglednione sg dwa sektory: mikro- i malych oraz srednich i duzych przedsie-
biorstw. Dostrzezona przez autorke luka teoretyczno-metodyczna stala si¢ prze-
stanka do podjecia badan dotyczacych proceséw internacjonalizacji przedsie-
biorstw polskich i ukrainskich. Przez te badania autorka starala si¢ zrealizowac
trzy zasadnicze funkgcje:
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o teoretyczng, polegajaca na konfrontowaniu istniejacych teorii, ich korygo-
waniu, rozszerzaniu i dazeniu do budowania na ich podstawie nowych, uza-
sadnionych naukowo teorii i praw naukowych w stosunku do sposobéw in-
ternacjonalizacji przedsi¢biorstw i proceséw im towarzyszacych;
« metodologiczng, polegajaca na rozwijaniu przez konstruowanie nowego in-
strumentarium badawczego;
« praktyczng, polegajaca na weryfikacji sformutowanych hipotez (H1-H5),
na budowie zaryséw (koncepcji) modeli i ich wdrazaniu do praktyki zarza-
dzaniaZ.
Cze$¢ teoretyczna pracy to studium dorobku literatury (polskiej i $wiatowej)
w zakresie internacjonalizacji, wzbogacone o wtasne analizy i wnioski (to rezul-
tat pierwszego etapu dzialalnosci naukowo-badawczej). Nastepnie w pracy scha-
rakteryzowana jest metodyka badawcza dotyczaca przeprowadzonych w Polsce
i Ukrainie badan empirycznych. W tym celu w czesci metodycznej omoéwiono
kryteria doboru préby badawczej, cele pracy oraz uzyte metody, techniki i narze-
dziabadan. Cze$¢ badawcza pracy opiera si¢ na wlasnych badaniach empirycznych
i dotyczy specyfiki internacjonalizacji przedsiebiorstw w Polsce i na Ukrainie.
Podjeto w niej probe zbudowania koncepcji modelu sposobéw (drdg) internacjo-
nalizacji polskich i ukrainskich przedsiebiorstw. Ta czes¢ pracy podzielona zosta-
ta na sze$¢ badawczych etapéw empirycznych: trzy odnoszace sie do badan pol-
skich przedsiebiorstw i ich sposobow internacjonalizacji i trzy do ukrainskich.
Ostatnia cze$¢ opracowania to praktyczna ocena sposobéw internacjonalizacij,
odniesiona do realiéw rynku oraz zidentyfikowanie sposobow i kierunkoéw inter-
nacjonalizacji. Podsumowanie zakonczone jest wnioskami dotyczacymi sposo-
béw internacjonalizacji przedsiebiorstw polskich i ukrainskich, ich analizg i oce-
n3, wyjasnieniem istoty internacjonalizacji wspdtczesnych polskich i ukrainskich
organizacji oraz zaproponowaniem sposobdw ich internacjonalizacji.
Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu pozwolila na zidentyfikowanie
weztowych problemdéw dotyczacych sposobéw internacjonalizacji przedsigbiorstw.
Na tej podstawie postawiono nastepujaca teze i sformulowano hipotezy badawcze:

Teza: Internacjonalizacja polskich i ukrainskich przedsigbiorstw jest spe-
cyficzna. Sposoéb wejscia na rynek zagraniczny jest zdeterminowany wieloma
czynnikami, spos$rdod ktérych na plan pierwszy wysuwa sie stan gospodarki da-
nego kraju i spoleczno-prawno-ekonomiczne uwarunkowania rynkéw: macie-
rzystego i goszczacego.

Hipoteza 1: Mozna przypuszczaé, ze wejscie na rynek zagraniczny wyma-

ga zréznicowanych sposobéw i metod w zwigzku z osiggnietym poziomem

2 Wedtug metodyki zaproponowanej przez J. Apanowicza.
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techniczno-ekonomicznym danego przedsiebiorstwa, jego pozycja na rynku i oko-
liczno$ciami zwigzanymi z otoczeniem danego kraju.

Hipoteza 2: Wsparcie panstwa nie jest gtéwna i jedyna determinantg interna-
cjonalizacji przedsiebiorstw.

Hipoteza 3: Proces internacjonalizacji zalezy przede wszystkim od przedsie-
biorczosci menedzerdw, od istnienia okazji i od uwarunkowan panujacych na te-
renie kraju goszczacego.

Hipoteza 4: Istnieje zasadnicza réznica w sposobach internacjonalizacji mi-
kro- i matych oraz $rednich i duzych przedsigbiorstw.

Hipoteza 5: Sposoby internacjonalizacji polskich i ukrainskich przedsie-
biorstw roznig sie od siebie.

Cele poznawcze pracy, warunkujace jednocze$nie zarys postepowania badaw-
czego, to:

« analiza genezy i struktury znaczeniowej pojecia ,,internacjonalizacja”

« identyfikacja i analiza motywdw oraz barier procesu internacjonalizacji;

« przeglad form, modeli (drég) i strategii internacjonalizacji;

o identyfikacja cech wspdlczesnego menedzera, ktdry zarzadza przedsigbior-

stwem dzialajagcym na rynkach zagranicznych;

« identyfikacja wybranych czynnikéw warunkujacych mozliwosci i sposoby

internacjonalizacji organizacji - metodyki internacjonalizacji;

o identyfikacja stanu wsparcia pafnstwa w zakresie pomocy dla przedsie-

biorstw chcacych wychodzi¢ poza rynki wlasnego kraju.

Autorka postawila trzy zasadnicze cele glowne:

« zgromadzenie, przeanalizowanie i usystematyzowanie wiedzy na temat spo-

sobow internacjonalizacji przedsigbiorstw i procesow jej towarzyszacych;
» opracowanie koncepcji modeli procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw
w Polsce i na Ukrainie na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych;

« wzbogacenie wspolczesnej polskiej nauki o zarzadzaniu o teoretyczno-meto-
dyczno-praktyczne aspekty sposobdw internacjonalizacji polskich i ukrain-
skich przedsiebiorstw.
Cele czastkowe zostaly opracowane dla realizacji celu gléwnego i sg nimi:
« ustalenie czynnikéw warunkujacych mozliwosci i sposoby internacjonaliza-
cji organizacji w Polsce i na Ukrainie — metodyka internacjonalizacji;

 ukazanie, ze internacjonalizacja przedsi¢biorstw w Polsce i na Ukrainie
ma swoja specyfike i wynika z odmiennych uwarunkowan o charakterze
prawnym, politycznym, historycznym, rynkowym itp.

Celem empirycznym pracy jest zdiagnozowanie sposobdw internacjonalizacji
przedsigbiorstw w Polsce i na Ukrainie w celowo wybranych przedsigbiorstwach
i organizacjach naukowych i samorzadowych, z wykorzystaniem autorskiej
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metodyki, obejmujacej zar6wno narzedzia pomiaru, jak i narzedzia badania pro-
cesOw internacjonalizacji i czynnikéw ksztaltujacych sposoby internacjonalizacji
polskich i ukrainskich przedsiebiorstw.

Che¢ poznania, zrozumienia i wyjasnienia istoty oraz uwarunkowan inter-
nacjonalizacji przedsiebiorstw zdeterminowala wybdér metody badan. W celu
przeprowadzenia badan i weryfikacji przyjetych zalozen teoretycznych zastoso-
wane zostaly metody badan jakos$ciowych i ilos§ciowych. W badaniach jakoscio-
wych jako narzedzie wykorzystano przede wszystkim kwestionariusz wywiadu,
natomiast w badaniach ilosciowych gléwnie kwestionariusz ankiety. Za najbar-
dziej wlasciwe uznano: ankiete, wywiad, analize literatury, analize adekwat-
nych raportéw i dokumentéw (dotyczacych wybranych zagadnien). Podmioty
gospodarcze, naukowe, rzagdowe i samorzadowe w Polsce i na Ukrainie dobra-
ne zostaly celowo, wedlug listy cech wybranych pod katem analizowanego za-
gadnienia (wiedzy na temat internacjonalizacji przedsigbiorstw, potwierdzenia
zwigzku z uczestnictwem - posrednim i bezposrednim - w procesach interna-
cjonalizacji przedsigbiorstw, znajomosci programéw wsparcia itp., posiadaniem
waznych dla analizowanego zagadnienia raportdw i statystyk) i wyrazenia che-
ci uczestniczenia w badaniach. Metoda monograficzna, a w tym szczegdlny jej
rodzaj - studium przypadku, pozwolila na zbadanie organizacji w ich natural-
nym $rodowisku, przy uwzglednieniu wszystkich zjawisk, relacji, prawidlowosci
i specyficznych cech, jakie tam zachodzily, takze dokumentacji i raportéw zwig-
zanych z procesami internacjonalizacji. Jako podstawowa technike w badaniach
empirycznych przyjeto ankiete, a nastepnie wywiad pogtebiony skategoryzowany,
uzupetniony o wywiad swobodny. Badania ankietowe przeprowadzono lgcznie
na probie stu pigciu mikro- i matych oraz szesnastu $rednich i duzych przedsie-
biorstw w Polsce oraz dwunastu mikro- i malych oraz szesciu srednich i duzych
przedsigbiorstw na Ukrainie. Poza tym przeprowadzono tez wywiady z przedsta-
wicielami centréw naukowych i organizacji samorzagdowych na Ukrainie. Bada-
nia przeprowadzone zostaly osobiscie. Mimo iz autorka zdaje sobie sprawe z nie-
wielkiej proby badanych podmiotéw, to jednak uwaza, Ze na ich podstawie mozna
wyciggna¢ pewne uogoélnione wnioski. Zawarto je w zakonczeniu opracowania.
Do weryfikacji sformufowanych w opracowaniu hipotez postuzono si¢ autorskim
kwestionariuszem ankiety, ktory jest glownym narzedziem badawczym w prze-
prowadzonych badaniach empirycznych. Kwestionariusz ten zastosowano ade-
kwatnie w jezykach: polskim, rosyjskim i ukrainskim (stanowig one zalaczniki 4,
51 6 niniejszej pracy). Badania empiryczne przeprowadzono w latach 2013-2017
z kadrg kierowniczg, przedsigbiorcami i decydentami badanych jednostek orga-
nizacyjnych w Polsce i na Ukrainie. Dobér przedsiebiorstw do badan byt celowy.
Kryteria doboru to: lokalizacja (wojewodztwo 6dzkie), wielko$¢ (mikro- i male
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oraz $rednie i duze), zréznicowane branze, zréznicowane zakresy dziatalnosci,
zdeklarowanie si¢ jako firmy podlegajace procesom internacjonalizacji i wyraze-
nie checi wzigcia udzialu w badaniach.

Struktura pracy jest nastepujaca: rozdzialy pierwszy, drugi i trzeci stano-
wig analize teoretyczna zagadnien zwigzanych bezposrednio z tematem: istoty
i uwarunkowan procesu internacjonalizacji, motywow i barier oraz genezy tego
procesu. Skoncentrowano si¢ w nich na analizie teoretycznej: strategii, form,
modeli i metodyki procesu internacjonalizacji, a takze roli menedzeréw w zarzg-
dzaniu procesami internacjonalizacji organizacji. Umieszczenie tych zagadnien
na poczatku pracy byto konieczne z uwagi na pdzniejszg praktyczna weryfika-
cje wykonanych badan empirycznych, a takze zestawienie uzyskanych wynikéw
z zawartymi w literaturze sposobami internacjonalizacji. Dalo to mozliwos¢
poréwnania istniejagcych w literaturze opracowan dotyczacych kompetencji
menedzerskich w procesie internacjonalizacji z tymi, ktére w wyniku przepro-
wadzonych badan zostaly uznane za najwazniejsze. Rozdzial czwarty poswie-
cony zostal charakterystyce metodyki badan wlasnych, uwzgledniajac osobno
badania wykonane w Polsce i na Ukrainie. Rozwazania rozpoczeto od przed-
stawienia celu badan, charakterystyki uzytych metod, technik i narzedzi oraz
postepowania badawczego w Polsce i na Ukrainie. Przedstawiono takze hipote-
zy badawcze, kryteria wyboru podmiotéw do badan, cel i plan badan oraz wy-
korzystane zrédla danych. Rozdzial pigty dotyczy prezentacji wynikéw badan
wykonanych w Polsce. Logiczna jego kontynuacja jest rozdzial szdsty, w kto-
rym - w wyniku dokonanych analiz i poréwnan - zaproponowano koncepcje
sposobow internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw, z podzialem na mikro-
i mate oraz $rednie i duze. Uzasadnieniem dla takiego podziatu jest wyrazne
zroznicowanie uwarunkowan funkcjonowania i internacjonalizacji dla mikro-
i matych przedsigbiorstw w poréwnaniu ze srednimi i duzymi. Rozdzial siodmy
dotyczy badan wykonanych na Ukrainie. W rozdziale 6smym przedstawiona
zostala propozycja sposobdw internacjonalizacji ukrainskich przedsigbiorstw.
Koncepcja i budowa rozdziatéw siddmego i 6smego jest analogiczna do badan
wykonanych w Polsce (rozdzialy piaty i szésty). W zakonczeniu pracy przedsta-
wiono reasumpcje, bedaca wynikiem nie tylko wykonanych badan literaturo-
wych, ale takze praktycznej ich egzemplifikacji, co umozliwity przeprowadzone
badania empiryczne. Autorka zdaje sobie sprawe, ze niektdre reasumpcje moga
réznic si¢ od wezedniejszych podejsé, z uwagi na specyfike wspolczesnych rea-
liow prowadzenia biznesu miedzynarodowego. Autorka jest takze $wiadoma,
ze proces internacjonalizacji jest zlozony, wieloaspektowy, wieloczynnikowy,
dynamiczny i podlega zréznicowanym i specyficznym dla konkretnego kraju
czynnikom.
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Podczas badan napotkano wiele przeszkod natury formalnej, prawnej oraz wy-
nikajacej z niecheci uczestniczenia w badaniach, zwlaszcza na Ukrainie. Dolozo-
no jednak staran, aby z nalezytg staranno$cig zanalizowa¢ wiele zidentyfikowa-
nych i opisanych w rozdziatach badawczych podmiotéw, przyczyniajac si¢ tym
samym do zbadania mozliwie szerokiego spektrum przedsigbiorstw i instytucij,
a takze do obiektywizacji wynikéw. Bogactwo istniejacych w literaturze przed-
miotu badan i podejmowanych probleméw oraz mozliwych rozwigzan i wnio-
skow w zakresie internacjonalizacji przedsigbiorstw sprawilo, ze autorka, mimo
dos¢ ambitnie postawionego celu, zdaje sobie sprawe, ze swoja praca tylko czes-
ciowo moze wypelnic istniejacg w literaturze przedmiotu luke badawcza. Autorka
ma nadzieje, ze przez wykonane badania przyczyni si¢ do teoretyczno-metodolo-
gicznego i praktycznego wzbogacenia wielu zagadnien zwigzanych ze sposobami
internacjonalizacji przedsigbiorstw oraz ze literatura tego opracowania zainspi-
ruje innych do dalszych badan i analiz problematyki internacjonalizacji przedsie-
biorstw, zaréwno na Ukrainie, jak i w Polsce.






Rozdziat 1

Teoretyczne przestanki
internacjonalizacji
przedsiebiorstw

W rozdziale pierwszym przyblizono zagadnienia zwigzane z istota, definicjami,
geneza i geograficznymi kierunkami procesu internacjonalizacji. Scharakteryzo-
wano pojecia ,globalizacja” i ,internacjonalizacja”. Jest to podstawg do zrozumie-
nia proceséw i zjawisk zwiazanych z analizowanymi zagadnieniami i procesami
tym zagadnieniom towarzyszacym. Rozdzial oparty jest na analizie polskiej i za-
granicznej literatury przedmiotu. Na tej podstawie dokonano krytycznej analizy
poruszanych zagadnien. Kazdy z podrozdzialéw zakonczony jest reasumpcja, od-
niesieniem do calo$ci charakteryzowanych i analizowanych tresci, przedstawie-
niem wlasnego (autorskiego) stanowiska wynikajacego z przeprowadzonej anali-
zy teoretycznej publikacji i danych stanowiacych zrédia wtérne.

1.1. Istota procesu internacjonalizacji

Przy analizie literatury przedmiotu z zakresu internacjonalizacji, globaliza-
cji 1 zarzadzania miedzynarodowego nasuwa si¢ spostrzezenie, Ze pojecie ,,in-
ternacjonalizacja” jest czesto zamiennie uzywane ze stowami ,umiedzynaro-
dowienie” i ,globalizacja”. Dokonujac préby uporzadkowania przytoczonych
poje¢, odniesiono si¢ do istniejagcych w bibliografii zapisow. Wedtug Stowni-
ka jezyka polskiego internacjonalizacja jest ,umiedzynarodowieniem, uzna-
niem czego$ za miedzynarodowe”l. Oba te pojecia s3 w zasadzie tozsame,
stad w teorii i praktyce istnieje uzasadnienie i przyzwolenie dla ich zamien-
nego stosowania2. Globalizacja natomiast jest pewnym elementem skltadowym

1 M.Szymczak (red.), Stownik jezyka polskiego, t. 1, PWN, Warszawa 1978, s. 801.
2 Autorkajednakze konsekwentnie w catej pracy stosuje okre$lenie ,internacjonalizacja”.
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(etapem) umiedzynarodowienia dzialalno$ci3; pewng przestrzenig dla ,integra-
cji dzialan miedzy przedsiebiorstwami réznego typu i na réznych poziomach
ich dziatalnosci”. Analizujac pojecie ,globalizacji” i ,,internacjonalizacji” z per-
spektywy czasu, mozna zauwazy¢, ze internacjonalizacja jest procesem wczes-
niejszym od globalizacji, ktéra jest z kolei procesem szerszym, zawierajacym
w sobie internacjonalizacje, a ktorej najbardziej popularna, jak dotad, forma jest
eksport i import. Jesli natomiast zanalizuje si¢ oba pojecia pod katem powszech-
nosci, to daje sie zauwazy¢, ze globalizacja jest procesem powszechnym i nie-
wymuszonym, natomiast o internacjonalizacji organizacji zwykle podejmuje si¢
racjonalng decyzje. Globalizacja zdominowala sposob dziatania organizacji, po-
niewaz biznes przekroczyl granice wlasnego kraju i podjat wyzwania ,nowe;j”,
$wiatowej gospodarki®. Oznacza to, ze wspdlczesne przedsigbiorstwo musi funk-
cjonowac i umiec¢ poruszac sie w czterech $rodowiskach: krajowym, zagranicz-
nym (w kraju ekspansji), miedzynarodowym i globalnym®.

Rozszerzenie wspolpracy o nowe rynki, w nowej, nieznanej i niespotykanej
weczesniej skali, inaczej niz dotad rozumiana polityka innowacyjna i inwesty-
cyjna, poszukiwanie nowych szans i czynnikéw przewagi konkurencyjnej spra-
wily, Ze mamy do czynienia z ,nowym” modelem biznesu i ,nowym” podej-
sciem do zarzadzania’. Wspolczesnie stowa ,tradycyjny biznes” odnosza si¢
bardziej do funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku krajowym, w oparciu
o tradycyjne, czesto przestarzale technologie, produkujacego produkty stan-
dardowe, o powtarzalnym charakterze, niz do przedsi¢biorstwa innowacyj-
nego, czgsto zmieniajacego swoje produkty i ustugi. Koncepcja wspotczesnego
przedsiebiorstwa odnosi si¢ gléwnie do gotowosci do tworzenia sieci wspolpra-
cy, wchodzenia w rozmaite interakcje, elastycznosci i oparcia proceséw wytwa-
rzania na nowych technologiach. Zestawienie cech przedsi¢biorstwa tradycyj-
nego i wspolczesnego zawarto w tabeli 1.

3 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe, Difin, Warszawa 2007, s. 121.

4 B.Kaczmarek, B. Glinkowska, Tworzenie grup kapitatowych i alianséw strategicznych, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £6dz 2012, s. 6.

5  G.Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzgdzanie, Fel-
berg SJA, Warszawa 2001, s. 3.

6 D.A. Ball, W.H. McCulloch, International Business. Introduction and Essentials, BPI Irwin,
Homewood 1990, s. 13-14, cyt. za: M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsie-
biorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 20.

7  Z. Malara, Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2006, s. 16.



Istota procesu internacjonalizacji

17

Tabela 1. Poréwnanie wybranych cech tradycyjnego
i wspotczesnego modelu dziatalnosci gospodarczej

Kryterium Tradycyjny model Wspdtczesny model
Czynnik czasu Era przemystowa Era innowacji
Czynniki Kapitat finansowy (surowce, energia) | Kapitat ludzki (wiedza,
wzrostu innowacyjno$¢, kreatywnosc,
zdolnos¢ do zmian)
Rynek, + Rynek masowej konsumpcji » Segmentacja rynku
produkty, i okreslony przez dostawcow » Rynek zmienny i dynamiczny,
technologia « Niewielka zmiennos¢ rynku ksztattowany przez klientéw
+ Produkty wystandaryzowane « Kroétki cykl zycia produktéw
« Dtugi cykl zycia produktu i technologii
i technologii
Charakter + Produkcja energo- » Produkcja energo-
produkgji i materiatochtonna i materiatooszczedna
« Gtéwna warto$¢ to materialne « Gtéwna warto$¢ to niematerialne
czynniki produkcji czynniki produkgji
Specyfika « Standaryzacja proceséw « Elastyczno$é i adaptacyjnosé
procesu i podziat zadan « Informatyzacja, robotyzacja,
produkgji « Mechanizacja i automatyzacja elektronizacja
+ Okresowy charakter procesu « Proces innowacyjnosci ciagty,
innowacji - gdy jest koniecznos¢ wpisany w kulture organizacyjna
firmy
Konkurencja « Cenowa « Pozacenowa
+ Raczej lokalna « Globalna

« Istotna wielko$¢ firmy

Istotna szybko$¢ dziatania

Zrddta przewagi

« Ciecie kosztow

Unikalne zasoby i zdolnosci

konkurencyjnej |+ Cenowa strategia konkurencji « Strategia dywersyfikacji

« Korzysci skali
Struktura « Struktury scentralizowane « Struktury sieciowe, elastyczne
organizacyjna i hierarchiczne » Decentralizacja, duza autonomia
i charakter + Biurokracja wielozadaniowych jednostek

funkcjonowania

+ Brak elastycznosci kanatéw
komunikacyjnych

+ Decyzje podejmowane przez
centrale

« Brak zwiazkdw kooperacyjnych
miedzy firmami

+ Dazenie do stabilizacji

« Przewaga duzych firm
przemystowych

Model horyzontalny
podejmowania decyzji
Zarzadzanie zmiana
Kooperacja z innymi organizacjami
(nawet konkurencyjnymi)
Przewaga firm innowacyjnych,
opartych na wiedzy

Miernik sukcesu

Zysk

Warto$¢ rynkowa firmy
(kapitalizacja)
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Tabela 1. (cd.)

Kryterium Tradycyjny model Wspotczesny model
Pracownicy « Duzy udziat pracownikéw « Duzy udziat pracownikéw
o przecietnych kwalifikacjach o wysokich kwalifikacjach
+ Pracownicy postrzegani jako koszt |+ Pracownicy postrzeganijako
zmienny (pasywa firmy) kapitat ludzki (aktywa firmy)
« Szkolenia jako konieczno$é + Szkolenia jako inwestycja
+ Waska specjalizacja (ustawiczne uczenie sie)
« Dopasowanie kwalifikacji « Adaptacyjnos¢ pracownikéw
pracownika do stanowiska do zréznicowanych stanowisk
+ Dyscyplina jako wyznacznik « Motywacja, wspotpraca
jakosci i inicjatywa jako wyznacznik
+ Relacje z kierownictwem oparte jakosci
na konfrontacji « Wspdtpraca kierownictwa
« Stabilno$¢ zatrudnienia z pracownikami, relacje poziome

« ,Przechodnio$¢ stanowisk”, ryzyko
utraty pracy, ale i szansa awansu

Zrédto: T. Sporek, S. Talar (red.), Internacjonalizacja i konkurencyjno$¢ wspotczesnych podmiotéw
gospodarczych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2011,
s.15-16, za: J. Jennings, L. Haughton, /t’s Not the Big That Eat the Small... It’s The Fast Eat the
Slow: How to Use Speed as a Competitive Tool in Business, Harper Business, New York 2001;

C. Perez, Technological Revolutions, Paradigm Shift and Socio-institutional Changes, [w:] E. Reinert,
E. Elgar (eds.) Globalization, Economic Development and Inequality, an Alternative Perspective,
Edward Elgar Publishing, Inc., Cheltenham 2004, s. 217-242; J. McGee, H. Thomas, D. Wilson,
Strategy Analysis and Practice, McGraw-Hill Education, New York 2005, s. 460-463.

Z analizy informacji przytoczonych w tabeli 1 mozna wysnu¢ wniosek, ze wspot-
czesne przedsiebiorstwo odbiega znaczaco swoim charakterem od pojmowanego
tradycyjnie. Zgodzi¢ nalezy si¢ z T. Sporkiem, Ze ,innowacyjnos¢ staje sie powszech-
ng cechg wszelkich zachowan i dziatan rynkowych”, a dos§wiadczenie ,,postrzega-
ne jest jak co$, co utrudnia zmiang i innowacyjnos¢”8. W tym kontekscie pomocne
dla prowadzenia dziatalnosci gospodarczej jest wyzbywanie si¢ starych nawykow
i wzorcow, sprzyja to bowiem szeroko rozumianej kreatywnosci przedsigbiorstw.
Z rozwagg za$ nalezy odnies¢ si¢ do podejscia P. Druckera, ze zasadg funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw staje sie uswiadomienie zmian i adaptacja do nich?, gdyz adap-
towanie sie do zmian moze by¢ przeszkoda w wyprzedzaniu zmian, w ich przewidy-
waniu, co moze wplywa¢ na mniejszg zdolno$¢ przedsiebiorstwa do konkurowania,
a w konsekwencji na niemozno$¢ osiagniecia pozycji lidera.

Wspdlczesne firmy miedzynarodowe wchodza w sie¢ zintegrowanych poziomo po-
wigzan o charakterze produkcyjnym i handlowym. Zanikaja powoli takie strategie, jak
przywodztwo kosztowe czy przywodztwo cenowe — w realiach wspolczesnego rynku

8 T.Sporek, S. Talar (red.), Internacjonalizacja i konkurencyjnos¢ wspétczesnych podmiotow
gospodarczych, Wydawnictwo UE w Katowicach, Katowice 2011, s. 16-17.

9  P.Drucker, Mysli przewodnie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2002, s. 144,
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nie s3 juz one zasadniczymi strategiami dziatania. Zdezaktualizowaly sie tradycyjne
czynniki przewagi przedsiebiorstwa, co spowodowalo wylonienie si¢ nowych determi-
nant konkurowania, opartych na trudnych do powielenia zasobach i zdolnosciach.
Obszerny zespot procesow towarzyszacych globalizacji prowadzi wcigz do inten-
syfikowania ekonomicznych, politycznych i kulturowych stosunkéw ,,poprzez gra-
nice panstw”10. Ten wzrost powigzan miedzy organizacjami i krajami wynika prze-
de wszystkim z réznorodnosci i ilo$ci przeptywow: ustug, towardw, zasobéw oraz
dyfuzji wiedzy i technologii. A. Zorska trafnie podkresla, Ze tworzy si¢ wieloptasz-
czyznowy, wspolzalezny system ekonomiczny w skali §wiatall. Ro$nie tez w sile
i w ilo$¢ konkurencja globalna, co jest wynikiem coraz wigkszej ztozonosci otocze-
nia krajowego i migdzynarodowego oraz ciaglej zmiennosci i wzrastajacej wspol-
zalezno$ci migdzy organizacjami. Niektorzy badacze uwazaja, ze wzrost zlozono-
$ci otoczenia i zalezno$ci podmiotéw oraz dyfuzja wszelkich zasobow przyczyniajg
si¢ do internacjonalizacji dziatalnosci, stanowiac nowe wyzwanie dla przedsiebior-
cowl2. Oznacza to, ze zlozonos$¢ sytuacji i otoczenia oraz tworzenie mozliwosci
wyjscia na inne rynki wynika wprost z procesu globalizacji. Przeciwnego zdania
sa L.S. Welch i R. Luostarinen, ktérzy uwazajg, ze internacjonalizacja prowadzi
do globalizacjil3. Analiza genezy tych proceséw nie pozbawia racji jednego i drugie-
go podejscia, jednakze podkresli¢ nalezy, ze internacjonalizacja jest pojeciem o wie-
le wezszym i wynika z mozliwosci, jakie niesie globalizacja w ogole, stad nalezy zgo-
dzi¢ si¢ z podejsciami, ktore dowodza w tym sporze wtdérnego charakteru procesu
internacjonalizacji wzgledem globalizacji. W konsekwencji stwierdzenie A.K. Koz-
minskiego, ze w przypadku internacjonalizacji zasieg dziatania obejmuje kilka kra-
jow, a w przypadku globalizacji caly rynek $wiatowyl4, nie jest precyzyjne i wy-
maga dodatkowych wyjasnien, poniewaz — zdaniem autorki - internacjonalizacja
przedsiebiorstwa tez moze opierac sie na jego globalnej obecnosci, mimo ze sytu-
acja przedstawiona przez A.K. Kozminskiego wystepuje oczywiscie najczescie;.

10 P.Streeten, Globalization and Competitiveness. Implications for Development Thinking, cyt.
za: B. Liberska, Wspdtczesne procesy globalizacji gospodarki swiatowej, [w:] B. Liberska
(red.), Globalizacja. Mechanizmy i wyzwania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2002, s. 17.

11 A.Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce swia-
towej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 20.

12 Zob. m.in. J. Penc, Zarzgdzanie w procesach globalizacji, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2003, s. 129.

13 L.S. Welch, R. Luostarinen, Internationalization: Evolution of a Concept, ,Journal of Gene-
ral Management” 1988, vol. 14, issue 2, s. 34-55, cyt. za: N. Dyszkiewicz, Internacjonalizacja
matych i Srednich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2003, s. 15.

14 A.K. Kozminski, Zarzgdzanie miedzynarodowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 1999, s. 23.
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Przechodzac do wyjasnienia istoty internacjonalizacji, ktére w opinii J. Ku-
kutki funkcjonuje powszechnie od drugiej potowy lat osiemdziesigtych XX wie-
kul>, w kontekscie istoty globalizacji, postuzono si¢ zestawieniem tabelarycznym,
umieszczajagc w nim wybrane poglady na ten temat (tabela 2).

Tabela 2. Wybrane podejscia do istoty internacjonalizacji

Autor Definicja/podejscie
K. Przybylska (2013) Synonim geograficznego rozproszenia ekonomicznych
operacji przedsiebiorstwa ponad granicami kraju.
K. Fonfara (red.) (2009) Zjawisko oznaczajace proces ekspansji na rynki

zagraniczne.
L.S. Welch, R. Luostarinen (1988) | Rosngce zaangazowanie w miedzynarodowe dziatanie.

J. Johanson, J.-E. Vahlne (1977) | Stopien zaangazowania gospodarki narodowej (sektora,
firmy) w dziatalno$¢ miedzynarodowa.

A.K. Kozminski (1999) Przy internacjonalizacji zasieg dziatania obejmuje kilka
krajow, a w przypadku globalizacji caty rynek swiatowy.
M.K. Nowakowski (1999) W przypadku internacjonalizacji przedsiebiorstwo

prowadzi dziatalno$¢ na rynku zagranicznym, ale wywodzi
sie z rynku krajowego i traktuje go jako podstawowy obszar
aktywnosci, a dla globalizacji rynek $wiatowy jest gtéwna
areng dziatania.

J. Misala (2005) Przechodzenie z rynku krajowego na coraz wieksza liczbe
rynkow zagranicznych.

J. Rymarczyk (2004) Kazdy rodzaj aktywnosci podejmowanej przez organizacje
poza granicami kraju macierzystego.

B. Liberska (1995) Internacjonalizacja to proces ilosciowy, odnoszacy

sie do handlu zagranicznego i przeptywu kapitatu,

a globalizacja to proces jako$ciowy, odnoszacy sie

do miedzynarodowych stosunkéw gospodarczych

i do wspodtzaleznosci oraz przechodzenia od posrednich
do bezposrednich form powigzan.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z procesami internacjonalizacji i globalizacji wiazg si¢ przeptywy informacj,
know-how i pomystow oraz zasobow: ludzkich, rzeczowych i finansowych. Poste-
pujaca globalizacja powoduje zmiany w otoczeniu o charakterze technologicznym,
ekonomicznym, organizacyjnym, politycznym i kulturowym. Jest to dynamiczny
proces, podlegajacy notorycznym zmianom i rozwojowi. Zmiany majace miejsce
na rynku wymuszaja zmiany w przedsigbiorstwach. Dzialalnos¢ na mig¢dzyna-
rodowych rynkach wymaga nowego podejscia do metod zarzadzania i stosowa-
nia tych metod w procesie zarzadzania miedzynarodowego. Internacjonalizacje

15 J. Kukutka, Teoria stosunkéw miedzynarodowych, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, War-
szawa 2000, s. 179.



Istota procesu internacjonalizacji 21

mozna rozpatrywacé w perspektywie calej gospodarki albo pojedynczych przed-
siebiorstw. Ta druga perspektywa znajduje odniesienie w tym opracowaniu.

Zdaniem ]. Misali teorie internacjonalizacji firm s3 elementem skiadowym
szerzej rozumianej teorii miedzynarodowej wymiany gospodarczej, ktéra obej-
muje teorie handlu miedzynarodowego i teorie miedzynarodowej migracji czyn-
nikéw wytworczychle.

Istotg internacjonalizacji zdaje sie by¢ wykorzystanie zewnetrznych mozliwo-
$ci — znajdujacych si¢ na rynkach innych krajow - dzigki poszerzaniu geogra-
ficznego zasiegu dzialania przedsiebiorstwa. Jest ona interpretowana jako proces
rozwoju firmy i jako zmiana sfery dzialalnoscil’, a takze jako zrédlo réznorod-
nych korzysci i poprawy sytuacji ekonomicznej podmiotéw gospodarczych. Dzieki
dzialaniu firmy poza granicami kraju i ,,stykaniu si¢” z réznymi czynnikami oto-
czenia, takimi jak kultura, polityka, prawo, ekonomia, internacjonalizacja moze
mie¢ charakter kulturowy, socjologiczny, politologiczny, prawny, ekonomiczny itp.
Jest zatem procesem i zjawiskiem interdyscyplinarnym, dzigki czemu ro$nie liczba
wzajemnych powigzan miedzy poszczegdlnymi organizacjami i krajami. Obser-
wuje si¢ wzrost liczby i réznorodno$ci wiezi materialnych i niematerialnych w ska-
li lokalnej, regionalnej, krajowej, miedzynarodowej i $wiatowej. Stusznie zauwaza
K. Szopik-Depczynska, ze wraz z przemieszczaniem si¢ zasobow materialnych do-
konuje si¢ tez przemieszczanie wzoréw kulturowych, cywilizacyjnych!8.

Proces internacjonalizacji - podobnie jak proces globalizacji — utatwia prze-
plywy zasobow materialnych i niematerialnych, przyspiesza je, sprzyja wymianie
pogladow i zwyczajow, stad czesto te dwa pojecia w literaturze przedmiotu poja-
wiaja si¢ zamiennie. Istota internacjonalizacji w kontekscie funkcjonowania orga-
nizacji wydaje sie by¢ jednak inna niz globalizacji. Istotg globalizacji jest tu swo-
boda przeplywdw, natomiast istota internacjonalizacji jest wyszukiwanie szans
i mozliwosci oraz unikanie barier i ograniczen rynku w kraju macierzystym.

Analizujac literature przedmiotu dotyczaca proceséw globalizacji i interna-
cjonalizacji, mozna jednak dostrzec $cista zaleznos¢ miedzy nimi, co podkre-
$la miedzy innymi B. Liberskal®. Autorka ta jest zdania, ze w wyniku procesu

16 J.Misala, Teorie biznesu miedzynarodowego, [w:] M.K. Nowakowski (red.), Biznes miedzynaro-
dowy. Od internacjonalizacji do globalizacji, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005, s. 43.

17 M. Nowakowski (red.), Biznes miedzynarodowy. Od internacjonalizacji do globalizacji, Oficy-
na Wydawnicza SGH, Warszawa 2004, s. 19.

18 K. Szopik-Depczynska, Strategie rozwoju i umiedzynarodowienia przedsiebiorstw, [w:] K. Ja-
nasziin. (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody. Strategie, Difin, Warszawa 2010,
S.295.

19 B. Liberska, Nowe wyzwania integracyjne. NAFTA i inne regionalne inicjatywy na kontynen-
cie amerykanskim, seria ,Studia Ekonomiczne PAN”, Wydawnictwo Poltext, Warszawa
1995, s. 18-19.
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globalizacji zacierajg sie roznice miedzy rynkami macierzystymi a globalnymi20,
z czym nie do konca nalezy si¢ zgodzi¢, istniejace zwyczaje i kultury lokalne nie
pozwola bowiem na catkowitg ich dyfuzj¢. Racje natomiast nalezy przyznac po-
dejsciu mowigcemu, ze przyspieszenie globalizacji wymusza internacjonalizacje
dzialalno$ci wszystkich organizacji?!.

Jesli chodzi o globalizacje, to G. Kotodko trafnie okresla ja jako ,gre ekono-
miczng, w ktorej pojawiajg sie dodatkowe szanse i dodatkowe zagrozenia” wyni-
kajace z tego, ze ,,otwieramy si¢ coraz szerzej na handlowe, finansowe, inwestycyj-
ne, kooperacyijne, polityczne i kulturowe zwiazki z zagranica”. Analizujac proces
globalizacji z ekonomicznego punktu widzenia autor ten zauwaza, ze jest on po-
przedzony liberalizacja rynkdw, a nastepnie ich integracja (rynku kapitalowego,
towarowego, sity roboczej) w jeden wspdlny rynek swiatowy22. Niektorzy autorzy
sa zdania, Ze globalizacja jest procesem daleko posunietym (czasami nawet zbyt
daleko), gdyz ,zaczela ingerowaé we wszystkie dziedziny Zycia ludzkiego™3. Na-
lezy jednak zauwazy¢, ze w wigkszosci analizowanych w tym opracowaniu zZrodet
literaturowych jest zaréwno odniesienie do szerokiego spektrum pozytywnych
efektow zwiazanych z globalizacjg, jak i do efektéw negatywnych.

Tabela 3. Zestawienie réznic miedzy procesem globalizacji i internacjonalizacji

Czynnik Globalizacja Internacjonalizacja

Istota Proces niewymuszony, spontaniczny, | Proces racjonalny, przemyslany
samoczynny

Cel Brak Wyrazny

Tto Stwarza warunki, mozliwosci Korzysta z warunkdw, mozliwosci

Przeptywy Pojmowane szeroko, Czynnikdéw produkgji dla
w nieograniczony sposob konkretnych celow

Kierunek Nieokreslony Okreslony

Model biznesu | Kazdy, niewyrazny »Nowy”, elastyczny

Zrédto: opracowanie wtasne.

20 Tamze,s. 19.

21 P.Dominiak, N. Daszkiewicz, J. Wasilczuk, The Adjustment Process of SME in Poland and the
Czech Republic to the Single European Market, Research Output, ACE P-97-8178R, Gdarsk
2000.

22 G.W. Kotodko, Blaski i cienie globalizacji, http://www.tiger.edu.pl/kolodko/artykuly/blaski.
pdf (dostep: 20.08.2015) - autoryzowany stenogram; artykut opracowany zostat na pod-
stawie specjalnego wyktadu wygtoszonego na Kolegium Mysli Otwartej Ogdlnopolskiej
Komisji Historycznej ZSP 17 marca 2005r.

23 Zob. D. Rodrik, Has Globalization Gone Too Far?, Institute for International Economics,
Washington 1997.
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Podsumowujgc powyzsze rozwazania, trzeba zwrdci¢ uwage na to, ze trudno
bytoby wspolczesnie przeciwdziata¢ wszechobecnym mozliwosciom swobodnych
przeplywow strumieni ekonomicznych, towarowych i ludzkich miedzy kraja-
mi. Z tego wzgledu terminy ,globalizacja” i ,internacjonalizacja” czgsto sa sto-
sowane zamiennie, bez wskazania ich istotnych réznic. Warto jednak podkresli¢,
ze te roznice wystepuja (tabela 3).

Istota procesu globalizacji jest podobna w wigkszosci krajow swiata, bez wzgle-
du na ich specyfike, prawo, polityke rzadow, kulture itp. Natomiast z tych samych
wzgledow odmienna czesto wydaje sie by¢ istota internacjonalizacji. Trudno jest
wiec utozsamiac z sobg te dwa pojecia, najwazniejszg réznicg jest bowiem to, ze glo-
balizacja jest procesem niewymuszonym, samoczynnym, natomiast internacjona-
lizacja jest procesem podejmowania racjonalnych decyzji o jej kierunkach i ce-
lach. Trudno jest przewidzie¢ kierunki globalizacji i jej tempo, natomiast czynniki
te sa przewidywalne w przypadku internacjonalizacji. Ponadto globalizacja stwa-
rza pole do dziatania dla przedsigbiorstw, ktdre chcg si¢ internacjonalizowac, a nie
na odwrét. Globalizacja tworzy mozliwosci dla sieci powigzan, pola do wspolpracy,
a internacjonalizacja tworzy sieci wspolpracy, wspdtdzialania. Globalizacja przy-
nosi z sobg nowe rozwigzania, nowe technologie, a w procesie internacjonalizacji
firmy z nich korzystaja w celu tworzenia kolejnych rozwigzan, zastosowan, inno-
wacji. Oba procesy wiazg si¢ z przeplywami, jednakze w przypadku globalizacji
przeplywy sa zagadnieniem szerszym i odbywaja sie¢ w sposob naturalny. W przy-
padku internacjonalizacji przeplywy zwiazane sa przede wszystkim z czynnikami
produkgiji i s3 podejmowane celowo. Istota internacjonalizacji jest gléwnie $wia-
dome wyszukiwanie szans poza granicami kraju macierzystego i unikanie barier
oraz ograniczen w kraju macierzystym, przy racjonalnym wykorzystaniu zasobow
przedsiebiorstwa. Istotg globalizacji jest spontaniczno$¢ w przeplywach: informa-
cji, mod, zwyczajow, czynnikow produkeji, know-how itp. Internacjonalizacja ko-
jarzy sie takze z ,nowym” modelem biznesu, ktdrego istotg jest Swiadome i celowe
budowanie sieci wspdtpracy w oparciu o unikalne zasoby, kapital ludzki i pozio-
me wiezi wspotpracy (w przeciwienstwie do spontanicznych proceséw globaliza-
cyjnych). Model przedsigbiorstwa internacjonalnego moze nie jest przeciwstawny
»tradycyjnemu” biznesowi, kojarzonemu przede wszystkim z krajowym biznesem,
ktdérego celem jest generowanie zysku w oparciu o strategie cenowe, a wartoscig
kapital finansowy, ale z pewnoscia znacznie si¢ od niego r6zni. Wskazanie réznic
w postrzeganiu obu proceséw pozwala autorce tej pracy stwierdzi¢, ze globalizacja
to stwarzanie szans, a internacjonalizacja to $wiadome, celowe i racjonalne ich wy-
korzystywanie i nie nalezy obu proceséw utozsamiac, a ich nazw uzywac zamien-
nie. Dla pelniejszego zrozumienia istoty procesu internacjonalizacji nalezy zanali-
zowac jej definiowanie w literaturze przedmiotu.
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1.2. Definiowanie internacjonalizacji przedsiebiorstw

Studiujac krajowy i $wiatows literature przedmiotu, mozna znalez¢ zaréwno wie-
le tozsamych, jak i roznigcych si¢ od siebie definicji terminu ,internacjonaliza-
cja przedsigbiorstwa”. J. Rymarczyk jest autorem najszerszego ujecia tego procesu,
uwaza on bowiem, ze jest to kazdy rodzaj dziatalnosci gospodarczej podejmowa-
nej przez organizacje za granicg?4. Wedlug tego autora internacjonalizacje firmy
mozna traktowac jako proces statyczny lub dynamiczny, charakteryzujacy sie fa-
zowym ukladem form, co oznacza, ze osiagnigcie jednej formy powoduje przej-
scie do kolejnej, bardziej zaawansowanej. Takie podejscie zaprezentowalo wielu
autor6ow?>. W zaleznosci od motywoéw internacjonalizacji i sytuacji, w ktorej fir-
ma si¢ znajduje, moze ona przechodzi¢ przez r6zng sekwencje tych form lub eta-
péw. Ujecie statyczne okreslane jest przez wskazniki i profile, ktére informuja
o intensywnosci internacjonalizacji, stopniu samodzielnosci, analizie internacjo-
nalizacji jako zjawiska instytucjonalnego. Do wskaznikéw pomocnych przy ba-
daniu intensywnosci przebiegu procesu internacjonalizacji zaliczy¢ mozna mie-
dzy innymi:

o liczbe obstugiwanych rynkéw zagranicznych;

« udzial zyskéw pochodzacych z zagranicy w catkowitym zysku firmy;

o udzial ksieggowej warto$ci aktywow za granicg w majatku firmy ogétem;

o udzial firmy i jej produktéw w rynkach zagranicznych;

« skale bezposrednich inwestycji zagranicznych;

« udzial pracownikéw zatrudnionych za granica w zatrudnieniu firmy ogétem?®.

Podejscie J. Rymarczyka pozwala na nazwanie internacjonalizacja kazdej za-
granicznej aktywnosci przedsiebiorstwa, co jest zgodne z pogladem zaprezentowa-
nym w tej pracy. W Polsce natomiast stosunkowo czgsto mozna spotkac sie z okre-
Sleniem procesu internacjonalizacji przytoczonym w raporcie OECD. Wedlug
tego raportu firmy miedzynarodowe to takie, ktére pozyskuja co najmniej 10%,
ale mniej niz 40%, czynnikéw wytworczych z zagranicy oraz co najmniej 10%, ale
mniej niz 40%, przychodéw z zagranicy?’. Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage,
ze OECD nazywa przedsiebiorstwo dziatajace poza granicami kraju miedzynaro-
dowym (przy spelnieniu przytoczonych kryteriow).

24 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 19.

25 Na przyktad L. Berekoven, Internationales Marketing, Neue Wirtschafts-Briefe, Berlin
1985, s. 38; H.G. Meissner, Aussenhandelsmarketing, Verlag C.E. Poeschel, Stuttgart 1981,
s.17-18.

26 J.Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 19-30.
27 Globalisation and small and medium enterprises, OECD, Paris 1997.
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Interesujace podejscie do wyjasnienia internacjonalizacji prezentuje L. Melin,
okreslajac ja jako proces fazowy, ktory jest wynikiem wzrostu wiedzy o zagra-
nicznych rynkach i jako strategie rozwoju przedsiebiorstwa28. Jako proces rosng-
cego zaangazowania firmy w miedzynarodowg dziatalno$¢ gospodarczg albo jako
element strategii rozwoju firmy, zwigzany z jego ekspansjg zagraniczng, postrze-
ga tez internacjonalizacje K. Przybylska2®. Z pierwszym elementem przytoczonej
definicji mozna polemizowa¢, ale z drugim nalezy si¢ zgodzi¢, przedsigbiorstwa
czesto stosuja bowiem internacjonalizacje dziatalno$ci jako strategie swojego roz-
woju. K. Przybylska traktuje ponadto internacjonalizacje jako ,,proces przeksztat-
cenia krajowego przedsiebiorstwa w miedzynarodowe, ktorego intensywnos¢, za-
sieg i formy zalezg od jego strategii rozwoju oraz uwarunkowan zewnetrznych”30.
Z tym podejsciem mozna zgodzi¢ sie w pewnym tylko stopniu, poniewaz przed-
siebiorstwo staje si¢ czesto z krajowego miedzynarodowym, ale tez moze staé
sie od razu globalnym, co cz¢sto dotyczy miodych, mobilnych firm z branzy IT
i tych, ktérych domena dziatania sg innowacje.

P.W. Beamish uwaza, ze internacjonalizacja przedsi¢biorstwa nastepuje juz
wtedy, gdy przedsiebiorca (albo kierownictwo firmy) dochodzi do wniosku, ze dla
istnienia i przysztosci firmy wazne jest jej zaangazowanie na rynkach zagranicz-
nych3l, co przypomina w swej istocie pierwszy etap procesu internacjonalizacji,
zaproponowany miedzy innymi przez J. Johansona i J.E. Vahlne czy O. Ander-
sena, wedlug ktorych internacjonalizacja jest procesem sekwencyjnym, sklada-
jacym si¢ z duzej liczby etapow, o réznym poziomie zaawansowania. Im bar-
dziej zaawansowana jest forma internacjonalizacji, tym organizacja znajduje sie
na wyzszym jej etapie, co pociaga za soba wzrost zaangazowania zasobow firmy
i wzrost ryzyka prowadzenia dzialalnoéci gospodarczej32. W literaturze przed-
miotu jest to najczesciej przytaczane podejscie do istoty i definicji internacjo-
nalizacji. Powyzsze definicje ukazuja internacjonalizacj¢ przez pryzmat roz-
nych sposobdw wychodzenia poza granice kraju i réznych etapéw — od nizszego

28 L. Melin, Internationalization as a Strategy Process, ,Strategic Management Journal” 1992,
vol. 13,s.101.

29 K. Przybylska, Proces internacjonalizacji przedsiebiorstwa w teorii ekonomicznej, ,Zeszyty
Naukowe”, nr 3, Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Bochni, Bochnia 2005, s. 73.

30 K. Przybylska (red.), Born Global - nowa generacja matych przedsiebiorstw, Uniwersytet
Ekonomiczny, Krakéw 2013, s. 19.

31 P.W.Beamish, The Internationalization Process for Smaller Ontario Firms, [w:] K. Przybylska,
Born Global - nowa generacja matych przedsiebiorstw, Uniwersytet Ekonomiczny, Krakdw
2013,s. 16.

32 0.Andersen, On the Internationalization Process of Firms: a Critical Analysis, [w:] K. Przybyl-
ska (red.), Born Global - nowa generacja matych przedsiebiorstw, Uniwersytet Ekonomicz-
ny, Krakdw 2013, s. 17.



26 Teoretyczne przestanki internacjonalizacji przedsiebiorstw

do wyzszego. Kazdy kolejny etap oznacza zawsze wzrost ryzyka, wzrost zaanga-
zowania zasobow za granicg i wyzszy stopien kontroli i dostosowan operacji we-
wnatrz przedsigbiorstw, ale tez perspektywe osiggania wyzszych zyskéw i wiek-
sze mozliwosci technologiczne. Podejscie do internacjonalizacji przedsigbiorstw
w taki sposob, ze kojarzy si¢ ja z etapowa dojrzaloscia przedsiebiorstw, na dlugi
czas zdominowalo badania w tym zakresie.

Rozwoju w sposobach myslenia o internacjonalizacji dokonali miedzy innymi
J. Johanson i ].E. Vahlne, dla ktérych poczatkowo byl to stopien zaangazowania fir-
my w dziatalno$¢ miedzynarodowg33, a nastepnie nawigzanie do innego - siecio-
wego — podejscia do internacjonalizacji. Podejscie to jest jednym z najbardziej dy-
namicznym ujec internacjonalizacji przedsiebiorstwa, wskazujac, ze jest to proces
rozwoju sieci poza wlasnym krajem, jej powigzan biznesowych na rynku miedzy-
narodowym przez: rozszerzanie, penetracje oraz integracje34. O ,,rosngcej wspot-
zaleznosci” miedzy krajami pisze tez D. Smallbone, uwazajac internacjonalizacje
za dzialanie, ,na ktore sklada sie caly szereg réznych proceséw obejmujacych in-
ternacjonalizacje rynkow, produkeji, kapitatu, sity roboczej i regulacji”3>. Podej-
$cie to stusznie rozszerza analizowany proces o regulacje prawne z tym zwigza-
ne. Wymaga to wielu dostosowan wewnatrz organizacji, co podkreslaja J.C. Calof
i P. Beamish3¢, uzupelniajac, ze jest to proces adaptacji dzialalnosci przedsiebior-
stwa do jego migdzynarodowego otoczenia. Adaptacja wigze si¢ z przystosowaniem
strategii, struktury i zasobow firmy3”7. Podkresli¢ nalezy, ze dostosowanie struktu-
ry organizacyjnej, systemu zarzadzania oraz kultury organizacyjnej do warunkéw

33 J. Johanson, J.E. Vahlne, The Internationalization Process of the Firm - A Model of Kno-
wledge Development and Increasing Foreign Market Commitments, ,,Journal of Internatio-
nal Business Studies” 1977, vol. 8, no. 1, s. 23.

34 M. Ratajczak-Mrozek, Istota i charakterystyka podejscia sieciowego do procesu internacjo-
nalizacji firmy, [w:] K. Fonfara (red.), Zachowanie przedsiebiorstwa w procesie internacjona-
lizacji. Podejscie sieciowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 44.

35 D. Smallbone, Internationalization, Competitiveness and SME Development, [w:] J. Kor-
necki, Podwykonawstwo jako forma internacjonalizacji matych i srednich przedsiebiorstw
odziezowych, rozprawa doktorska, £6dz 2002, s. 57.

36 Autorzy ci po raz pierwszy wprowadzili pojecie dezinternacjonalizacji, czyli takiego mo-
mentu w zyciu przedsiebiorstw, w ktérym decyduje sie ono na wycofanie dziatalnosci go-
spodarczej z niektdrych (albo z wszystkich) rynkéw zagranicznych. Dezinternacjonalizacja
moze tez oznaczad rezygnacje z bardziej zaawansowanych form dziatalnosci poza grani-
cami kraju macierzystego na korzys¢ prostszych form lub prowadzonych poprzednio. Po-
jecie to jest takze tozsame ze strategia przeczekania trudnej sytuacji na danym rynku za-
granicznym, zwtaszcza w sytuacji, gdyby powrdt na niego byt trudny lub niemozliwy - zob.
A.Hadjikhani, A Note on the Criticism against the Internationalization Process Model, ,Mana-
gement International Review” 1997, vol. 37, s. 43.

37 J.C.Calof, P. Beamish, Adapting to Foreign Markets: Explaining Internationalization, ,,Inter-
national Business Review” 1995, vol. 4, no. 2, issue 2, s. 116.
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funkcjonowania w kraju goszczacym jest waznym elementem zarzadzania, wply-
wajacym na konkurencyjno$¢ i tzw. umiedzynarodowienie firm38. W procesie roz-
szerzania dziatalnosci przedsiebiorstwo nawigzuje nowe relacje na rynkach zagra-
nicznych, tworzy wiezi. Istotg penetracji jest rozwoj obecnych pozycji w sieciach
w krajach, w ktorych firma juz funkcjonuje. Proces integracji wiaze si¢ ze zwiek-
szeniem koordynacji migedzy przedsiebiorstwami w ramach wlasnych pozycji kon-
kurencyjnych w réznych sieciach zagranicznych.

S. Hollensen zauwaza, ze o internacjonalizacji mozna méwic, gdy firma rozsze-
rza swojg dziatalnos¢ (na przyklad produkcje, sprzedaz, B+R) na rynki zagranicz-
ne3?, co w swej istocie odpowiada podejsciu zaproponowanemu przez J. Rymarczy-
ka czy K. Przybylska. Zgadza sie z tym A. Bielawska, traktujac internacjonalizacje
jako dziatalnos¢ przekraczajaca granice panstwa lub podejmowang poza jego gra-
nicami4%. Podobnie widzi to A.M. Rugman, kojarzgc internacjonalizacje z obec-
noscig czesci firmy (wlasnych lub zaleznych) na terenie wielu krajow. Oba podej-
$cia oznaczajg, Ze internacjonalizacja wigze si¢ z przedsiebiorstwem dzialajacym
poza granicami wlasnego kraju, z czym autorka tej pracy nie do konca sie zgadza,
poniewaz przedsiebiorstwa dzialajace na wltasnym rynku, ale kooperujace z przed-
siebiorstwami z zagranicy (posrednio lub bezposrednio), takze podlegaja proceso-
wi internacjonalizacji. Spostrzezenie to odnosi si¢ jednoczesnie do mozliwosci wy-
konywania swoich funkgji poza granicami kraju macierzystego.

Powyzsze ujecia dotycza szerokiego rozumienia internacjonalizacji, natomiast
P. Pietrasienski traktuje ten proces znacznie weziej, utozsamiajac go z eksportem
i coraz powszechniej wystepujacym przenoszeniem produkeji za granice*!. W lite-
raturze przedmiotu czesciej spotyka si¢ jednak podejscia szerokie i ogdlne niz wa-
skie, sprowadzajace analizowany proces tylko do takich form internacjonaliza-
cji dzialalnosci, jak eksport, franchising czy bezposrednia inwestycja zagraniczna
(BIZ). Coraz cze¢sciej powstaja opracowania uwzgledniajace sieciowe podejscie
do tego procesu, co znacznie rozszerza rozumienie internacjonalizacji. Dla przy-
kladu: J. Johanson i L.G. Mattsson interpretuja ja jako skumulowany proces two-
rzenia, utrzymywania i rozwigzywania relacji z partnerem w sieci42. Rozwdj sieci

38 B.Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzynarodowe i internacjonalizacja przedsie-
biorstw. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £6dz 2016, s. 262.

39 S.Hollensen, Global Marketing, 5th edition, FT Prentice Hall, London 2011, s. 41.

40 A.Bielawska, Finanse zagraniczne MSP: wybrane problemy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 14.

41 P. Pietrasienski, Miedzynarodowe strategie marketingowe, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2005, s. 15.

42 J.Johanson, L.G. Mattsson, Internationalization in industrial systems - a network approach,
[w:] P.J. Buckley, P.N. Ghauri (eds.), The Internationalization of the Firm: A Reader, Academic
Press, London 1993, s. 303-322.
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odbywa si¢ za$ przez wchodzenie do niej coraz to nowych firm i tworzenie po-
wigzan o wszechstronnym charakterze. Liczba uczestnikéw sieci jest zmienna, ale
ma tendencje wzrostowg. Sie¢ moze rozrastac si¢ w rozmaitych kierunkach i w spo-
sob nieprzewidywalny. Przeczy to ,,pouktadanej” sekwencyjnosci (etapowosci) tego
procesu, ktorg prezentuja — poza wymienionymi juz badaczami — miedzy innymi:
E. Wiedersheim-Paul, Ch.M. Korth#3, L.S. Welch i R.K. Luostarinen*4.

Kompleksowa w swojej istocie wydaje si¢ definicja zaproponowana przez J. Cie-
slika, traktuje bowiem internacjonalizacj¢ jako proces ciagly i kumulatywny,
co przejawia si¢ wzrastajaca liczbg operacji zagranicznych w caloksztalcie funk-
cjonowania przedsi¢biorstwa oraz przechodzeniem od prostych do coraz bardziej
zfozonych form wspoétpracy®>. Takie podejscie §wiadczy o postrzeganiu tego pro-
cesu jako sekwencyjnego, ale takze pokazuje zdolnos$¢ organizacji do zwigkszenia
rozmiaréw swojej dziatalnosci i przychodéw z mniejszych na coraz wigksze oraz
do dywersyfikowania jej dziatalnosci w obszarze zwigzkow kooperacyjnych, nie
odnosi si¢ jednak do przedsigbiorstwa internacjonalizujacego swoja dziatalnos¢
z chwilg powstania.

Analizujac literature przedmiotu, mozna odnalez¢ procesowe podejscie do in-
ternacjonalizacji. N.F. Piercy i P.W. Turnbull okreslaja ja jako proces fizyczne-
go powstania firmy poza granicami kraju macierzystego6. Definicje te rozwingli
inni przedstawiciele procesowego podejscia, miedzy innymi: L.S. Welch i R. Lu-
ostarinen®’ oraz P.A. Havnes?$, okreslajac ja jako proces zwiekszenia zaangazo-
wania si¢ firmy w operacje miedzynarodowe, a takze jako proces zmienny, dyna-
miczny, prowadzacy do rozwoju dzialalnosci na terenie innych panstw. Wedlug
nich firma powigksza geograficzny zasigg dzieki przechodzeniu z rynku kraju
macierzystego na rynki zagraniczne. Takie dziatania zmuszajg przedsigbiorstwo
do wybierania bardziej zaawansowanych form internacjonalizacji. Z podejsciem
tym zgodzil si¢ B. Plawgo, traktujac internacjonalizacje jako proces ciagly i etapo-
wy: od prostszych do coraz bardziej ztozonych form ekspansji4®. W tym przypad-
ku nalezy mie¢ takze na wzgledzie wzrastajaca liczb¢ powigzan miedzy firmami,

43 Zob. Ch.M. Korth, International Business. Environment and Management, Prentice Hall, En-
glewood Cliffs 1985.

44 Zob. L.S. Welch, R.K. Luostarinen, Internationalization...

45 J. Cieslik, Zarys teorii internacjonalizacji przedsiebiorstwa, SGPiS, Warszawa 1987, s. 13.

46 P.W. Turnbull, Internationalization of the Firm: a Stage Process or not?, Conference on Ex-
port Expansion and Market Entry Models, Dalhousie University, Halifax 1985, s. 21.

47 L.S.Welch, W. Luostarinen, Internationalization...,s. 15, 34-55.

48 P.A. Havnes, Internationalization of small and medium sized enterprises: analytical model,
Rent VIl, Tampere 1994, s. 15.

49 B.Plawgo, Zachowania matych i Srednich przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji, In-
stytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 2004, s. 47.
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ale tez zwickszenie zaangazowania zasobow i wzrost ryzyka. Podejécia te dotycza
jednak przede wszystkim wzrostu aktywnosci firmy poza granicami kraju ma-
cierzystego, marginalizujac jej rozwdj na wlasnym rynku w wyniku kooperacji
z przedsiebiorcami zagranicznymi przez eksport i import posredni.

Interesujace podejscie zaprezentowali A.V. Phatak, R.S. Bhagat, R.]. Kashlak,
definiujac internacjonalizacje jako proces zwigzany z ,dzialalnoscig biznesowa
prywatnych i publicznych przedsigbiorstw [...]”, faczaca si¢ z ,,[...] przenoszeniem
zasobow ponad granicami narodowymi”®0. Przywolani badacze odnoszg si¢
w tej definicji do biznesowej dzialalno$ci zagranicznej organizacji publicznych,
na przyklad szpitali, urzedow itp.

Dla Z. Pierscionka internacjonalizacja to kazdy rodzaj zagranicznych dzia-
fan i powigzan firm krajowych, ktére posiadaja swoje aktywa zlokalizowane
tylko w jednym kraju, oraz ponadnarodowych, ktérych zasoby rozmieszczo-
ne s3 w dwoch albo w wiekszej liczbie krajow. W organizacjach zwanych kor-
poracjami ponadnarodowymi moga wystepowac bardziej zaawansowane formy
umiedzynarodowienia®l. Autor ten rozréznia internacjonalizacje czynnikéw pro-
dukgji i internacjonalizacje¢ rynkow sprzedazy>?, a sam proces internacjonaliza-
cji postrzega bardzo szeroko i dynamicznie, co w swej istocie jest zgodne z siecio-
wym podejsciem do analizowanego procesu.

Dla niektérych badaczy internacjonalizacja wigze sie z podejsciem zasobowym
i dotyczy zaangazowania zasobow przedsiebiorstwa za granicg, transferu produk-
tow, ustug i zasobow firmy do innych krajow oraz wymaga réznych form zaangazo-
wania i odpowiedniej selekcji rynkéw?3. Takie zasobowe podejscie podkresla range
unikalnych zasobéw w szybkosci procesu internacjonalizacji firmy. Pozycja kon-
kurencyjna firmy zalezy w znacznym stopniu od mozliwosci wykorzystania strate-
gicznych zasobow przedsiebiorstwa i od ich unikalnosci. W podobny sposéb proces
internacjonalizacji postrzega E. Duliniec, dla ktorej jest to zaangazowanie zasobow
organizacji (kapitalowych i ludzkich) w dzialania marketingowe skierowane do od-
biorcéw na calym $wiecie>4. Ta definicja rozszerza rozumienie internacjonalizacji
o czynnik zagranicznych odbiorcéw: indywidualnych i instytucjonalnych.

50 A.V. Phatak, R.S. Bhagat, R.J. Kashlak, International Management. Managing in a Diverse
and Dynamic Global Environment, McGraw-Hill, Boston 2009, s. 5.

51 Z. Pierscionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2011, s. 359.

52 Z. PierScionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2003, s. 455.

53 0. Andersen, Internationalization and market entry mode: a review of theories and concep-
tual frameworks, ,Management International Review” 1997, s. 27-40.

54 E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2009, s. 13.
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Interesujace podejscie prezentujg R. Mead i T.G. Andrews, ktorzy nie definiuja
procesu internacjonalizacji, lecz pojecie globalnego przemystu. Wedtug tych au-
torow globalny przemyst ma mozliwos¢ funkcjonowa¢ przy stosunkowo niskim
poziomie zakldcen poza granicami kraju macierzystego, co umozliwiajg regula-
cje rzadowe oraz podobne priorytety firm funkcjonujacych w kraju i za granicg®.
Z pewnoscig mozna zgodzi¢ sie z tym, ze w przypadku niesprzyjajacych okolicz-
nosci (prawnych, ekonomicznych, kulturowych itp.) nastepowac bedzie wycofy-
wanie sie przedsigbiorcow z transakeji zagranicznych lub z obecnosci na teryto-
rium danego kraju.

Inne podejscie dotyczy kryterium geograficznego rozszerzania zakresu dziala-
nia przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne. Dla przykladu, M. Gorynia jest zda-
nia, ze z internacjonalizacja organizacji mamy do czynienia, gdy co najmniej je-
den jej produkt (ustuga) jest zwigzany z rynkiem zagranicznym. Autor ten okresla
biznes migdzynarodowy jako prowadzenie dziatalnosci gospodarczej przy zalo-
zonym kryterium, ze dzieje si¢ ona miedzy panstwami, gdzie relacje moga doty-
czy¢ panstw, ale tez: branz, sektoréw, firm, konsumentoéw, przedsigbiorstw. War-
to w tym miejscu podkresli¢, ze definicja ta odpowiada w swej istocie podejsciu
prezentowanemu w tej pracy, odnosi si¢ bowiem do dzialalnosci przedsigbiorstw
miedzy panstwami, a nie na terytorium tych panstw, stad wymiana handlowa od-
bywajaca sie¢ w kraju macierzystym, ale przez zagranicznych posrednikéw, moze
by¢ uznana za internacjonalizacje dzialalnosci.

J.A. Stoner uwaza, ze firmy przechodzg przez rézne etapy internacjonalizacji.
Etap pierwszy charakteryzuje sie tym, ze firma prowadzi pasywne i posrednie
dzialania zagraniczne, a zaangazowanie zasobow przedsigbiorstwa jest na niskim
poziomie. Firma korzysta ze wsparcia organizacji posredniczacych miedzy nia
a dostawcami i odbiorcami. Drugi etap to poczatek poszerzania kontaktéw z do-
stawcami i odbiorcami. Firma zaczyna tworzy¢ wlasny dzial importu lub ekspor-
tu, systematycznie wysyla swoich pracownikéw do krajow, gdzie zlokalizowane
s3 inne kooperujace przedsiebiorstwa. Ma to na celu poprawe stosunkéw mie-
dzy przedsigbiorstwami i krajami oraz zapoznanie si¢ ze specyfikg danego ryn-
ku. Trzeci etap dotyczy firm, ktérych dziatania miedzynarodowe nabieraja coraz
wiekszego znaczenia w catosci dziatalnosci danej organizacji, cho¢ wcigz dotycza
przedsigbiorstw o statusie krajowym. Firma w sposob bezposredni prowadzi im-
port lub eksport oraz moze $wiadczy¢ ustugi i tworzy¢ produkty poza granicami
kraju macierzystego. Na tym etapie firma tworzy filie¢ miedzynarodowa>¢. Takie

55 R. Mead, T.G. Andrews, Zarzgdzanie miedzynarodowe, Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2011, s. 310.

56 J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2011, s. 5009.
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podejscie pokazuje zaréwno etapowos$¢ procesu internacjonalizacji, jak i geogra-
ficzng ekspansje.

Podobnie R.W. Griffin odnosi si¢ w swoich rozwazaniach do istoty i definicji
internacjonalizacji z perspektywy sekwencji wigzacej si¢ z geograficznym zwiek-
szaniem obszaru funkcjonowania przedsigbiorstwa. Autor przedstawia cztery
etapy dziatalnosci przedsigbiorstwa. Pierwszy etap to przedsigbiorstwo krajo-
we, ktdre pozyskuje zasoby, produkuje z nich wlasne produkty/ustugi i sprzedaje
je w jednym kraju - macierzystym. W kolejnym etapie sg juz przedsiebiorstwa
miedzynarodowe, ktére swoja siedzibe maja w jednym kraju, ale w duzej cze¢-
$ci korzystaja z zagranicznych zasobéw. Gléwne wplywy takich przedsiebiorstw
pochodza z innych krajow. Trzeci etap to przedsiebiorstwa wielonarodowe, dla
ktérych rynkiem zbytu jest rynek §wiatowy. Takie firmy nazywane sa czesto kor-
poracjami wielonarodowymi. Czwarty etap to przedsigbiorstwa globalne. Takie
firmy nie maja kraju macierzystego i dzialaja ponad granicami panstw>’. Au-
tor odnosi sie do pelnego procesu internacjonalizacji, ktérego konsekwencja jest
przedsiebiorstwo globalne, ale nie zawsze firmy dokonujace ekspansji zagra-
nicznej muszg stac si¢ globalnymi. Proces ten moga zakonczy¢ na operacjach
dokonywanych w ramach jednego kraju, bez checi dalszej ekspansji, stad takie
szerokie rozumienie internacjonalizacji raczej nie uwzglednia zatrzymania sie¢
na jednym etapie.

Znanym podejsciem do postepowania przedsiebiorstw w procesie internacjo-
nalizacji w zwigzku z kryterium przestrzennym jest to zaprezentowane przez
H.V. Perlmuttera, ktéry wyrdznia cztery rodzaje zachowan:

+ podejscie etnocentryczne — charakteryzujace sie tym, ze wszelkie decyzje
dotyczace funkcjonowania firmy na rynkach zagranicznych podejmowane
sg przez centrale;

« podejscie etnocentryczne — polegajace na tym, ze firma dziala poza granica-
mi, ale w krajach podobnych do kraju pochodzenia;

« podejscie policentryczne - zakladajace, ze spotka corka adaptuje sie do wa-
runkoéw panujacych w kraju goszczacym i podejmuje decyzje samodzielnie;

 podejscie regiocentryczne — zakladajace, ze firma dostrzega korzysci w do-
stosowaniu swoich dziatan do okreslonych zasad panujacych w regionie
i standaryzuje swoje dzialania do wymogdéw swiatowych (dotyczy to zarow-
no centrali, jak i spotki corki)?8.

57 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2009, s. 143-144.

58 H.V.Perlmutter, Toward Unternehmungen in Entwickulngslandern, [w:] J. Rymarczyk, Inter-
nacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2004, s. 31.
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Podejscie zwigzane z kryterium przestrzennym, czyli geograficznym, w na-
turalny sposob wigze si¢ z kryterium etapowym w procesie internacjonaliza-
cji i odpornoscig psychiczng wtascicieli i kierownictwa przedsigbiorstw oraz
z ich elastycznoscig i sklonnoscig do podejmowania coraz wigkszego ryzyka.
Im bardziej zaawansowane etapowo przedsigbiorstwo i im bardziej ,,odwazne”
jest jego kierownictwo, tym jest w stanie w wiekszym stopniu wchodzi¢ na co-
raz bardziej zréznicowane kulturowo, odleglo$ciowo i technologicznie teryto-
ria innych rynkéw zagranicznych. Niektérzy badacze s3 zdania, ze stosunko-
wo szybko internacjonalizujg si¢ te firmy, ktérych kierownictwo ma najwyzsze
kompetencje>®. W tak rozumianym biznesie wystepujg podmioty o charakterze
realnym i regulacyjnym, a internacjonalizacja moze by¢ czynna i bierna. Inter-
nacjonalizacja czynna to stwarzanie powigzan ekonomicznych z zagraniczny-
mi partnerami, bez podejmowania dziatalnosci gospodarczej poza granicami
kraju macierzystego, natomiast bierna to importowanie surowcoéw, eksport po-
$redni®0. Internacjonalizacja czynna pojawia si¢ przewaznie w momencie stwo-
rzenia w przedsiebiorstwie stanowiska (lub dziatu), ktére zajmuje si¢ prowa-
dzeniem operacji zagranicznych. Jest to z pewnoscig oryginalne i interesujace
podejscie, jednakze autorka tego opracowania traktuje import jako forme in-
ternacjonalizacji o czynnym (a nie biernym) charakterze, stad utworzenie sta-
nowiska dla obslugi operacji zagranicznych jest dla niej kolejnym czynnym
dzialaniem.

Inna koncepcje internacjonalizacji zaproponowata K. Strzyzewska, dokonujgc
podzialu internacjonalizacji na bierna i aktywng. Wedtug tej badaczki internacjo-
nalizacja bierna dotyczy konkurowania firm krajowych z zagranicznymi na wlas-
nych rynkach, a aktywna konkurowania na rynkach zagranicznych®!. Nie zgadza
sie z tym podejsciem autorka tej pracy, internacjonalizacja jest bowiem sklonna
nazwac¢ wspolprace firm krajowych z zagranicznymi na wlasnych rynkach, a nie
konkurowanie z nimi.

W definiowaniu internacjonalizacji nie mozna poming¢ takze nurtu, ktéry
traktuje ja jako proces innowacyjny, podlegajacy etapowosci i wynikajacy z re-
alizacji strategii rozwoju na rynkach zagranicznych. Takie podejscie prezentujg

59 Zob. B. Nogalski, N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja polskich matych i srednich przedsie-
biorstw - przymus czy swobodny wybér, [w:] Strategie korporacji dziatajgcych w skali ponad-
narodowej, Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN, Tychy 2005.

60 M. Gorynia, Strategie zagraniczney..., s. 35.

61 M. Strzyzewska, Marketing na rynkach zagranicznych, [w:] M.K. Nowakowski (red.), Biznes
miedzynarodowy - od internacjonalizacji do globalizacji, Oficyna Wydawnicza SGH, Warsza-
wa 2005, s. 35.
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miedzy innymi T.S. Cavusgil®2, M.R. Czinkota®3 oraz W.]. Bilkey, G. Tesar®4, jed-
nakze ograniczaja je jedynie do eksportu, wskazujac na rézne poziomy zaawan-
sowania firmy w te forme¢ internacjonalizacji. Wspolczesne podejscia réznicu-
ja te formy o prowadzenie wspdlnych badan miedzy firmami z réznych krajow,
kooperacje poziome oparte na partnerstwie czy bezposrednie inwestycje zagra-
niczne w celu wykorzystania innowacji juz istniejacych w krajach goszczacych®>.
A.Jarczewska-Romaniuk zauwaza, ze proces internacjonalizacji firm ,,[...] przeja-
wia si¢ w formie coraz bardziej zaawansowanego udziatu poza granicami pafistwa
pochodzenia poprzez dokonywanie inwestycji’. Jest to odniesienie do pewnej
etapowosci tego procesu, ale jego zaawansowanym etapem ma by¢ bezposrednia
inwestycja poza granicami kraju macierzystego. Coraz bardziej popularne jest tez
nazywanie prowadzenia dzialalnosci gospodarczej ponad granicami kraju ,,bi-
znesem miedzynarodowym”¢7.

Porzadkujac przytoczone definicje internacjonalizacji organizacji z punktu wi-
dzenia przedstawicieli danego nurtu, w tabeli 4 zawarto zestawienie wybranych
definicji odnoszacych si¢ do internacjonalizacji dzialalnosci.

Z analizy tabeli 4 wynika, ze wielu badaczy jest przedstawicielami kilku nur-
tow jednoczesnie. Swiadczy to o eklektycznym charakterze analizowanego proce-
su, a takze wynika z braku mozliwosci przypisania wylacznie jednego kryterium
do danego badacza, istotnie zaweziloby to bowiem analizy, ponadto nie oddatoby
stanu faktycznego. Sytuacja taka jest tez rezultatem ,dojrzewania” w czasie wie-
lu pogladéw i idei z powodu wykonywania dalszych badan i reasumpcji. Tabela 4
ma wylacznie porzadkowy i przyblizony charakter.

62 Zob.T.S. Cavusgil, The Internationalization Process of the Firm, ,,European Research” 1980,
vol. 8, no. 6.

63 M.R. Czinkota, Export Development Strategies: US Promotion Policies, Praeger Publishers,
New York 1982.

64 Zob. W.J. Bilkey, G. Tesar, The Export Behavior of Smaller Wisconsin Manufacturing Firms,
»Journal of International Business Studies” 1977, vol. 8, no. 1.

65 Zob. B. Glinkowska, Innovations in the Sector of Small and Medium Enterprises (SME), ,Ma-
nagement. Creativity and Innovation in Business and Education” 2015, no. 1, s. 35; B. Glin-
kowska, WHHOBaUMOHHbIE MOBEAEHMS COBPEMEHHbIX MEHea)XepoB B CEKTOpEe MalsibiX
U cpegHux npeanpustuin, CobpemMeHHbIN Hay4YHbIN N3BeCTHUK, Cepusi: EKOHOMMUYeCKne
Hayku, locygapcTBeHHble YnpaBnieHus, Rosja, 4, 2015, s. 38; B. Glinkowska, Internacjona-
lizacja przybiera na sile, ,Gazeta Finansowa” 2013, s. 46.

66 A. Jarczewska-Romaniuk, Przedsiebiorstwo miedzynarodowe, Oficyna Wydawnicza Bran-
ta, Bydgoszcz-Warszawa 2004, s. 11.

67 M.R. Czinkota, J.A. Ronkainen, M.H. Moffet, International Business, South-Western Thom-
son Learning, Australia-United States 2002, s. 5; M.K. Nowakowski (red.), Biznes miedzy-
narodowy. Od internacjonalizacji..., s. 19; D.A. Ball, W.H. McCulloch, International Business.
The Challenge of Global Competition, Irwin McGrow-Hill, Homewood 1999, s. 9.
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Tabela 4. Zestawienie (przeglad) definicji internacjonalizacji organizacji - podejscia

Nurt/kryterium

Autor

Etapowosé

J. Rymarczyk, L. Melin, K. Przybylska, P.W. Beamish, J. Johanson,
J.E.Vahlne, O. Andersen, A.M. Rugman, S. Hollensen,

A. Zakrzewska-Bielawska, P. Pietrasieriski, F. Wiedersheim-Paul,
Ch.M. Korth

Podejscie sieciowe

J. Johanson, J.E. Vahlne, D. Smallbone, J.C. Calof, P. Beamish,
L.G. Mattsson, B. Kaczmarek, J. Cieslik, B. Glinkowska

Podejscie procesowe

N.F. Piercy, P.W. Turnbull, L.S. Welch i R.K. Luostarinen, P.A. Havnes,
A.V. Phatak, R.S. Bhagat, R.J. Kashlak, Z. Pierscionek

Podejscie zasobowe

E. Duliniec, O. Andersen

Kryterium geograficzne

R.W. Griffin, J.A.F. Stoner, H.V. Perlmutter, B. Nogalski,
N. Daszkiewicz

Innowacyjnosé

T.S. Cavusgil, M.R. Czinkota, W.J. Bilkey, G. Tesar,
A. Jarczewska-Romaniuk, B. Glinkowska, B. Kaczmarek

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dla uporzadkowania spektrum definicyjnego w tabeli 5 zawarto natomiast ze-
stawienie wybranych definicji pojecia internacjonalizacji.

Tabela 5. Zestawienie (przeglad) definicji internacjonalizacji organizacji - autorzy

Autor

Definicja

A.M. Rugman (1980)

Proces kojarzony z obecnoscia czesci firmy (wtasnych lub
zaleznych) na terenie wielu krajow, dzieki czemu moze ona
wykonywad swoje funkcje poza granicami danego panstwa
macierzystego. Realizacja wielu funkcji poza granicami kraju
macierzystego.

J. Johnson

i P.F. Wiedersheim-Paul (1975),
J.Johnsoni J.-E. Vahlne
(1977), Ch.M. Korth (1985)

Proces etapowy, sekwencyjny. Zaangazowanie

firm na rynkach miedzynarodowych ro$nie wprost
proporcjonalnie do posiadanej o tych rynkach wiedzy.
Stopien wzrostu zaangazowania formy w dziatalnos¢
miedzynarodowa.

W.J. Bilkey i G. Tesar (1977),
T.S. Cavusgil (1980), S. D. Reid
(1981), M.R. Czinkota (1982),
H.G. Gankem (2000)

Proces innowacyjny zwigzany z etapowym rozwojem
dziatalnosci eksportowej firmy oraz wynikajacy z realizacji
strategii.

N.F. Piercy i P.W. Turnbull
(1985)

Fizyczne powstanie firmy poza granicami kraju
macierzystego.

J. Cieélik (1987)

Proces ciagty i kumulatywny. Ro$nie udziat operacji
zagranicznych w funkcjonowaniu firmy, zmieniaja sie formy
organizacyjne i prawne na coraz bardziej ztozone, rosnie
liczba krajow ekspansji zagraniczne;.

F. Wiedersheim-Paul
i Ch.M. Korth (985), L.S. Welch
i R.K. Luostarinen (1988)

Proces stopniowego wzrostu zaangazowania
przedsiebiorstwa w dziatalno$¢ miedzynarodowa. Proces
sekwencyjny i fazowy.
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Autor

Definicja

J. Johansoni J.-E. Vahlne
(1990)

Proces rozwoju sieci biznesowych na miedzynarodowych
rynkach przez zwiekszenie zasiegu i penetracje rynkow.

P.W. Beamish (1990)

Proces, w trakcie ktérego wzrasta Swiadomosc
przedsiebiorstwa o posrednim i bezposrednim wptywie
transakcji miedzynarodowych na rozwdj firmy, ktéra nabywa
zdolnos¢ do zawierania transakgji z firmami z innych krajow.
Zalezy w duzym stopniu od dojrzatosci kierownictwa.

L. Melin (1992)

Proces ewolucyjnych zmian, zmierzajacy do zwiekszania
zaangazowania przedsiebiorstwa w dziatalno$é
miedzynarodowg wraz ze wzrostem wiedzy o rynkach
zagranicznych. Proces fazowy.

J. Johansoni L.G. Mattison
(1993)

Proces kumulatywny, w ktérym relacje w sieci biznesowej
sg ksztattowane w zwigzku z celami realizowanymi przez
firme.

J.C. Calofi P. Beamish (1995)

Proces stopniowej adaptacji firmy do otoczenia
miedzynarodowego.

D. Smallbone (1996)

»Rosnaca wspétzalezno$¢” miedzy krajami, na ktdra

sktada sie caty szereg réznych proceséw obejmujacych
internacjonalizacje rynkdw, produkgji, kapitatu, sity roboczej
i regulacji.

0. Andersen (1997)

Proces adaptacji transakcji przedsiebiorstwa do wymogdw
miedzynarodowych rynkéw. Proces sekwencyjny i fazowy.

G.M. Naidu iin. (1997)

Proces etapowy, w trakcie ktérego przedsiebiorstwo
sukcesywnie rozwija sie¢ globalnych relacji handlowych.

P. Ahokangas (1998)

Proces mobilizacji, gromadzenia i rozwoju zasobdw firmy
w celu rozwijania dziatalnosci miedzynarodowej.

U. Lehtinen i H. Penttinen
(1999)

Proces rozwijania sieci biznesowych poza granicami krajow,
przezich: rozbudowe, penetracje, integracje.

G. Gierszewska i B. Wawrzyniak
(2001)

Proces sktadajacy sie z elementéw dotyczacych catosci
przeptywdw czynnikéw produkeji miedzy dwoma lub wieksza
liczba paristw.

K. Fonfaraiin. (2000)

Strategia rozwoju firmy przez zagraniczng ekspansje.

M.R. Czinkota, J.A. Ronkainen
i M.H. Moffett (2002)

Biznes miedzynarodowy.

R.G. Javalgiiin. (2003)

Proces przenoszenia dziatalno$ci gospodarczej z krajowej
na zagraniczna.

Z. Pier$cionek (2003)

Kazdy rodzaj dziatalnosci firmy i kazdy rodzaj powiazan
z rynkami zagranicznymi.

J. Rymarczyk (2004)

Kazdy rodzaj dziatalnosci firmy podejmowanej za granica. Jej
natezenie mozna mierzy¢ ré6znymi wskaznikami.

B. Plawgo (2004)

Proces etapowy, obejmujacy stopniowe wychodzenie
przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne: od prostych transakgji
handlowych do prowadzenia dziatalnosci w wielu krajach.

H.V. Perlmutter (2004)

Im wyzsze kompetencje kierownictwa, tym szybszy proces
internacjonalizacji.

N. Daszkiewicz (2004)

Moment, gdy firma rozszerza rynki zbytu poza rynek krajowy.
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Tabela 5. (cd.)

Autor

Definicja

A. Jarczewska-Romaniuk
(2004)

Proces przejawiajacy sie w formie coraz bardziej
zaawansowanego udziatu poza granicami kraju przez
dokonywanie inwestycji.

K. Przybylska (2005)

Proces przeksztatcania przedsiebiorstwa krajowego
w miedzynarodowe. Proces ten zalezny jest od form
internacjonalizacji, strategii rozwoju i uwarunkowan
otoczenia.

P. Pietrasienski (2005)

Proces utozsamiany z eksportem i coraz czesciej
wystepujacym przenoszeniem produkcji za granice.

M. Gorynia (2007)

Proces internacjonalizacji zaczyna sie juz od chwili, gdy
nawet jeden produkt firmy lub ustuga sg zwigzane z rynkiem
zagranicznym. Internacjonalizacja moze by¢ bierna i czynna,
posrednia i bezposrednia.

M. Rozkwitalska (2007)

Proces prowadzacy do wzrostu powigzan miedzy krajami
i przedsiebiorstwami.

A.V. Phatak, R.S. Bhagat
i R.J. Kashlak (2009)

Dziatalno$¢ biznesowa prywatnych i publicznych
przedsiebiorstw, polegajaca na przenoszeniu zasobow poza
granice kraju macierzystego.

E. Duliniec (2009)

Proces zaangazowania zasobow organizacji (kapitatowych
i ludzkich) w dziatania marketingowe skierowane
do odbiorcéw na catym Swiecie.

S. Hollensen (2011)

Proces, gdy firma rozszerza swoja dziatalnos¢ (na przyktad:
produkcje, sprzedaz, B+R) na rynki zagraniczne.

Z. Pierscionek (2011)

Kazdy rodzaj zagranicznych dziatar i powigzan firm
krajowych, posiadajacych swoje aktywa tylko w jednym
kraju, oraz ponadnarodowych, ktérych zasoby rozmieszczone
sa w dwdch albo wiekszej liczbie krajow.

R. Mead i T.G. Andrews (2011)

Internacjonalizacja to ,,globalny przemyst”.

J.A. Stoner (2011)

Proces etapowy, zwigzany z geograficzna ekspansja.

J. Cieslik (2011)

Innowacyjny proces pozwalajacy mtodym firmom na szybkie
wychodzenie poza granice kraju macierzystego.

B. Glinkowska (2015)

Proces innowacyjny, czasami podlegajacy etapowosci
oraz wynikajacy z realizacji strategii rozwoju na rynkach
zagranicznych. Istnieje konieczno$¢ dostosowania sie
przedsiebiorstwa do otoczenia miedzynarodowego.

Zrédto: opracowanie na podstawie K. Przybylska, Born Global...,s. 19-20.

Mozna zauwazy¢, ze posrod wielu podejs¢ i definicji procesu internacjonalizacji
sg takie, ktore zawezaja ja do eksportu, uwazajac go za przejaw i podstawowa mia-
re tego procesu, albo wigzac go z okreslonymi procentowo warto$ciami zwigzany-

mi z importem i eksportem®8. Z perspektywy badacza wydaje sie to jednak btedem,

68 Strategor, Zarzgdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, Polskie Wydawni-
ctwo Ekonomiczne, Warszawa 1995, s. 182.
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w niniejszej pracy przyjeto zatem szerokie rozumienie procesu internacjonaliza-
cji, zgadzajac sie w konsekwencji z kompleksowymi definicjami zaproponowany-
mi przez G. Gierszewska, B. Wawrzyniaka i M. Gorynie, w ktérych mozna odna-
lez¢ elementy dotyczace calosci przeplywdw czynnikéw produkeji miedzy dwoma
lub wigkszg liczbg panstw®?, oraz N. Daszkiewicz, ktora jest zdania, ze ,,od momen-
tu, gdy firma rozszerza rynki zbytu poza rynek krajowy, rozpoczyna si¢ jej interna-
cjonalizacja’?”. Wedlug autorki niniejszej pracy internacjonalizacja odnosi si¢ wiec
do dzialalnosci przedsigbiorstw miedzy panstwami, takze przez zagranicznych po-
srednikéw. Patrzac calosciowo na analizowany proces, mozna zauwazyc, ze obejmu-
je on wiele réznych form funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynkach zagranicz-
nych i czesto jest zwigzany z etapowoscia i dojrzewaniem w zakresie zdobywania
wiedzy przez uczestnikow organizacji. Analizujac bogata polska i $wiatowg literatu-
re przedmiotu z zakresu istoty i definiowania procesu internacjonalizacji, nie nalezy
zapominac o zasadniczej kwestii, ktora wydaje sie by¢ poruszana w niewielkim stop-
niu w opracowaniach, mianowicie: nie mozna przyjacé, ze jedna definicja jest stuszna
i poprawna dla wszystkich sytuacji i dla kazdego kraju, kazdy kraj ma bowiem inng
historie, specyfike, prawo, zwyczaje, polityke zagraniczng itp. Definicja tego procesu,
adekwatna do rzeczywistosci jednego kraju, moze by¢ nieadekwatna do innego, be-
dacego w innej sytuacji. To samo dotyczy strategii, form i modeli internacjonalizacji.
W tej pracy to zréznicowanie jest czgsto podkreslane.

Podsumowujac, z powodéw duzego zréznicowania definicyjnego dotyczace-
go internacjonalizacji przedsiebiorstw w zaproponowanej autorskiej definicji
uwzgledniono duza elastyczno$¢, podkreslajac, ze internacjonalizacja to kazdy
przejaw aktywnosci przedsigbiorstwa z firmami z zagranicy, w kraju macierzy-
stym lub na rynkach zagranicznych. Dotyczy to zaréwno form prostych, takich
jak eksport czy import, jak i zaawansowanych, takich jak bezposrednie inwestycje
zagraniczne czy porozumienia aliansowe. Internacjonalizacja to zaréwno wspot-
praca firm krajowych z przedsiebiorstwami z zagranicy, jak i ich funkcjonowa-
nie poza granicami wlasnego kraju. To zaréwno powolne, etapowe wchodzenie
na rynki zagraniczne, jak tez zaistnienie na rynku zagranicznym (goszczacym)
od momentu rejestracji firmy. To obecno$¢ firmy na jednym rynku zagranicznym
i na wielu rynkach jednoczesnie. To proces polegajacy na analizie szans i zagro-
zen na rynkach krajowych i zagranicznych w celu zbudowania adekwatnej stra-
tegii dotarcia do postawionego sobie celu. Suma aktywoéw, wartos¢ przychodow,
liczba pracownikow zza granicy nie majg, zdaniem autorki, znaczenia. Nie da sig¢

69 G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja. Wyzwania dla zarzqdzania strategicznego,
Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2001, s. 18.

70 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i srednich przedsiebiorstw we wspdtczesnej go-
spodarce, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s. 65.
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zawezi¢ tego procesu ani rozpatrywac go pod katem obecnosci na rynku jednego
kraju goszczacego, jednej formy czy jednego modelu. Takie zréznicowanie wyni-
ka tez czesto z podloza historycznego internacjonalizacji dziatalno$ci gospodar-
czej. Takie szerokie podejscie definicyjne o kazdym rodzaju, formie i zakresie ak-
tywnoéci z firmami zagranicznymi lub poza granicami kraju jest konsekwentnie
uwzglednianie przez autorke tego opracowania.

1.3. Podtoze historyczne procesu internacjonalizacji

Dla lepszego poznania istoty i idei internacjonalizacji dzialalno$ci gospodarczej
nalezy poznac geneze tego procesu. Mimo Ze internacjonalizacja jest pojeciem ko-
jarzonym z druga polowg XX wieku, to w literaturze poswieconej historii gospo-
darczej $wiata odnotowano, ze juz w czasach starozytnych odbywata sie¢ wymia-
na towarowa (barter) dokonywana przez indywidualne osoby miedzy réznymi
krajami. Pierwsze organizacje gospodarcze, bedace odpowiednikiem wspolczes-
nych zinternacjonalizowanych przedsiebiorstw, powstaly w dwudziestym stule-
ciu przed naszg erg w starozytnej Asyrii. Ich celem bylo poszukiwanie zasobow
i rynkéw w nowych regionach’l. Duze znaczenie w ksztaltowaniu organizacji
wielonarodowych odegrali Fenicjanie i Rzymianie, poniewaz ze swoja dzialalnos-
cig wytworczg i handlowg docierali nawet do Indii i Chin72.
Internacjonalizacja jest procesem powigzanym z globalizacja, ktdrej ,,pierw-
szg fale” odnotowano w latach 1500-1850. Okres ten byt okreslany jako era wy-
praw handlowych. Byly one nastepstwem wielkich odkry¢ geograficznych (prze-
tom XVI i XVII wieku). Wtedy tez zaczely rozwijaé sie kompanie handlowe”3,
a zdobycie prywatnego bogactwa bylo dominujacym motywem kooperacji mie-
dzy narodami. W tym czasie kompanie czg¢sto wykorzystywaly pozycje mono-
polu, z racji dominujgcego wptywu wladcy na opanowanym silg terytorium?4.
Do 1914 roku podstawowym celem internacjonalizacji bylo poszukiwanie tan-
szych i prostszych w wydobyciu Zrédel surowcéw i zasobéw naturalnych. Kolej-
ny okres — obejmujacy lata 1850-1914 — nazwany zostal erg eksploracji. To czas,
na ktory przypada ustanowienie rzagdéw kolonialnych oraz budowa wielkich firm
71 K. Poznanska, K.M. Kraj, Badania i rozwéj w korporacjach transnarodowych. Organizacja.
Umiedzynarodowienie, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 2015, s. 14-15.

72 K. Moore, D. Lewis, Birth of the Multinational: 2000 Years of Ancient Business History - From
Ashur to Augustus, Copenhagen Business School Press, Copenhagen 1999, s. 270-271;
K. Poznanska, K.M. Kraj, Badania i rozwdj..., s. 15.

73 Naprzyktad brytyjskie, holenderskie, francuskie.

74  J. Czupiat, Przedsiebiorstwo miedzynarodowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomiczne-
go we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 30.
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przemystowych (imperiow). Wowczas zalezno$¢ od obcych rzadéw znaczaco sig
zmienila, gdyz tradycyjne wartosci kulturowe zostaty ostabione, natomiast zacze-
ty dominowac¢ systemy i warto$ci kulturowe innych panstw (terenéw, obszarow,
regionow)”>.

W latach 1914-1945 kraje kolonialne przyznawaly koncesje spotkom, ktore cie-
szyly si¢ duzymi przywilejami. W okresie miedzywojennym tempo internacjona-
lizacji europejskich przedsiebiorstw ostabto. Sposrod nich najwyzsza aktywnos¢
zachowaly firmy brytyjskie, dzialajace w przemysle wydobywczym i przetwor-
stwie. Wérod polskich przypadkéow wspotpracy migdzynarodowej warto w tym
miejscu przytoczy¢ firme braci Borkowskich w Warszawie, ktéra w 1922 roku zo-
stala zaproszona do wspdtpracy przez firme Philips, bedaca dwczesnym poten-
tatem przemystu elektroniczno-elektrycznego’6. W okresie migdzywojennym
mozna odnalez¢ przejawy internacjonalizacji dziatalnosci badawczo-rozwojo-
wej przedsigbiorstw’’. Po okresie zniszczen spowodowanych dwoma wojnami
$wiatowymi nastgpila era rewolucji narodowej (tzw. era narodowa). Przypadala
ona na lata 1945-1970 i w krajach postkolonialnych byta czasem waznych prze-
mian i rozwoju rynkéw krajowych. Kraje odbudowywaty zniszczong wojng in-
frastrukture drogowa, a przedsigbiorstwa dystrybucyjng. Sita tego okresu wig-
zala sie z mocna pozycja przywdédcoéw powiazanych z polityka oraz z wigkszymi
niz dotad mozliwosciami znalezienia zrédet wiedzy technicznej i kapitalu. Wow-
czas to dominujaca pozycje zajely miedzynarodowe firmy amerykanskie, Sta-
ny Zjednoczone po II wojnie §wiatowej zachowaly bowiem swoja silng pozycje
w stosunku do Europy i krajéw pozaeuropejskich. Taki nieréwny uktad sit go-
spodarczych stal si¢ dobrym podiozem, bedacym geneza dla wspoétczesnych kor-
poracji wielonarodowych. Skutki II wojny $wiatowej (1939-1945) odegraly duza
role w ukladzie sit gospodarczych i politycznych na calym $wiecie, a ustanowie-
nie miedzynarodowego systemu walutowego (na konferencji w Bretton Woods
w lipcu 1944 roku - inicjatorem tego systemu byly Stany Zjednoczone) zapew-
nilo na prawie trzydziesci lat stabilno$¢ rynkéw walutowych’8. A. Moraczew-
ska jest zdania, Ze to wlasnie druga polowa XX wieku byla okresem szczegdl-
nego nasilenia rozwoju organizacji dzialajacych w co najmniej dwoch krajach?°.
Do tego okresu inwestycje zagraniczne prowadzone przez firmy postrzegane byty

75 Tamze,s. 31.

76 www.philips.pl (dostep: 21.09.2015).

77 K. Poznanska, K.M. Kraj, Badania i rozwgj..., s. 198.

78 Zob. J. Bilski, Miedzynarodowy system walutowy. Kierunki ewolucji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2006.

79 A. Moraczewska, Korporacje transnarodowe w procesach globalizacji, [w:] M. Pietras (red.),
Oblicza proceséw globalizacji, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2002, s. 88.
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jako przemieszczanie kapitalu narodowego. W latach sze§¢dziesigtych XX wie-
ku nastgpity radykalne zmiany w postrzeganiu firm mi¢dzynarodowych. Zjawi-
sko to analizowano na poziomie makro8? i nie zastanawiano si¢ nad przyczynami
przeptywu kapitalu miedzy réznymi krajamid!. Przedsiebiorstwa, ktore zaktada-
ty swoje filie poza granicami kraju, traktowane byly jako bezposrednie inwesty-
cje zagraniczne (BIZ), ktére powinno si¢ objac szczegdlnym nadzorem, chociazby
z powodu przeptywoéw kapitatéw finansowych i ludzkich. Lata 1950-1973 okre-
slone zostaly ,,ztotym wiekiem” rozwoju gospodarczego w kapitalistycznych kra-
jach przemystowych82.
Poczatek lat siedemdziesigtych XX wieku to stopniowa zmiana struktury in-
westowania. Zniszczona wojng Europa zaczela si¢ intensywnie rozwijaé. To wlas-
nie firmy europejskie i japonskie zapoczatkowaly silng ekspansje, dajac poczatek
Hfirmom wielonarodowym krajow rozwijajacych si¢”83. Zmienialy sie kierunki
rozwoju przedsigbiorstw, co zwigzane bylo z poszukiwaniem rynkéw o bardziej
zaawansowanych technologiach i bardziej zréznicowanych zasobach. Wciaz na-
rastala konkurencja miedzy przedsiebiorstwami, co skutkowalo wzmozeniem
dzialan zwigzanych z poszukiwaniem szans na nowych rynkach, zwlaszcza ame-
rykanskich. Byl to takze czas dla proceséw internacjonalizacji firm z krajow azja-
tyckich, przechodzacych intensywne procesy industrializacji (Tajwan, Singapur,
Korea Poludniowa). W tym okresie intensywnie internacjonalizowaly sie tez fir-
my brazylijskie, bedace reprezentantem przemystu budowlano-konstrukcyjnego,
wydobywczego i przetworczego.
»Druga fala” globalizacji datowana jest na lata 1980-1990 XX i poczatek
XXI wieku. Byl to okres burzliwych przemian i przeobrazen w Polsce i na $wie-
cie - mialy wtedy miejsce: transformacja systemowa w Polsce (1989), transforma-
cja systemowa w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, upadek muru berlinskie-
go (1991). Wytworzylo sie¢ wowczas wiele mozliwosci rozwoju firm, co zwigzane
byto z urynkowieniem gospodarki i wychodzeniem z kooperacja poza granice
wlasnego kraju. Nastgpito wtedy dynamiczne przyspieszenie proceséw interna-
cjonalizacji przedsigbiorstw. W polowie lat osiemdziesigtych udzial przedsie-
biorstw transnarodowych34 w tworzeniu $wiatowej warto$ci dodanej siggal okoto
80 Kwestie te wyjasnia szczegbtowo ekonomista kanadyjski S. Hymer w swojej, opublikowa-
nej w roku 1976, rozprawie doktorskiej, ktora stata sie przetomem w postrzeganiu zagra-
nicznych inwestycji. Zob. S. Hymer, The International Operations of National Firms: a Study
of Direct Foreign Investment, MTT Press, Cambridge 1976.

81 Zob. J.Czupiat, Przedsiebiorstwo...,s. 35-41.

82 K.Poznanska, K.M. Kraj, Badania i rozwdj..., s. 26-2T7.

83 Tamze,s. 31.

84 Przedsiebiorstwo transnarodowe wedtug P. Dickena to ,organizacja, ktéra koordynu-
je dziatalno$¢ produkcyjno-handlowa (réznych jednostek, w réznych krajach) z jednego
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30% PKB wszystkich urynkowionych gospodarek na $wiecie, przy czym przed-
siebiorstwa uczestniczyty w 75% obrotéw handlowych tych gospodarek, a ich
udzial w wymianie technologii dokonywanej przez gospodarki rynkowe siegal
80%35. To intensywny i owocny okres dla internacjonalizacji przedsigbiorstw.
W roku 1990 na $wiecie bylo okolo 37 tysiecy funkcjonujacych przedsigbiorstw
miedzynarodowych ze 170 tysigcami zagranicznych filii8¢. Wérdd przedsiebiorstw
intensywnie internacjonalizujacych si¢ znalazly sie firmy z Europy, Stanéw Zjed-
noczonych i Chin. W latach osiemdziesigtych XX wieku duze, transnarodo-
we korporacje zaczely dazy¢ do zwigkszenia zakresu i efektywnosci dziatalno-
$ci badawczo-rozwojowej. W tym celu zintensyfikowaly tworzenie porozumien
aliansowych i kooperacji oraz zacie$nialy wspoétprace z jednostkami naukowymi
i uczelniami. Natomiast w latach dziewiec¢dziesigtych XX wieku wiele firm z réz-
nych czesci $wiata wychodzilto z wlasna dziatalno$ciag badawcza poza kraje macie-
rzyste. Wykorzystywaly ten zakres badawczy i rozwojowy, w ktérym same ,,byty
mocne”, przenoszac jego efekty (lub kontynuacje dzialalnoéci poza wlasny kraj)87.
Wsrdd krajow atrakeyjnych pod wzgledem organizowania bezposrednich inwe-
stycji zagranicznych w dziedzinie badan i rozwoju znalazla si¢ w tym czasie Pol-
ska. Inwestycje te byly prowadzone szczegélnie w branzy teleinformatycznej, in-
formatycznej, elektronicznej, motoryzacyjnej i ochrony zdrowia88.

J. Czupiatl okresla rok 2001 jako symboliczne oddzielenie ,,drugiej fali” globa-
lizacji od ,.fali trzeciej” i wigze go z upadkiem komunizmu. ,, Trzecia fala”, ktorej
poczatek datuje si¢ na rok 2000, trwa do chwili obecnej i wigze si¢ z globaliza-
cja gospodarki, procesami liberalizacji, demonopolizacji, deregulacji i nawraca-
jacymi falami kryzysu. Mimo tych kryzyséw w roku 2004 odnotowano okofo
70 tysiecy przedsiebiorstw wielonarodowych dziatajacych za posrednictwem bli-
sko 690 tysiecy zagranicznych filii, a kapital pozostajacy w posiadaniu tych przed-
siebiorstw to 9 tryliondw dolaréw®. Aktualnie, wraz z wyzej wymienionymi pro-
cesami zwigzanymi z globalizacjg i liberalizacjg rynkow, rozwija si¢ tez zjawisko
tzw. ekonomii spolecznej, kladacej nacisk na rozwdj kapitatu ludzkiego. Zin-
ternacjonalizowane firmy lokuja swoja dziatalnos¢ zaréwno w krajach wysoko

osrodka podejmujacego strategiczne decyzje” - P. Dicken, Transnational Corporations
and nation-states, ,International Social Science Journal”, March 1997, vol. 49, issue 151,
s. 77-89, https://doi.org/10.1111/j.1468-2451.1997.tb00007.x.

85 E. Czarny, J. Kleinert, Firmy wielonarodowe w gospodarce swiatowej, [w:] E. Czarny (red.),
Globalizacja od A do Z, NBP, Warszawa 2004, s. 236.

86 Tamze,s. 14.

87 P. Patel, M. Vega, Patterns of Internationalisation of corporate technology: location vs home
country advantages, ,,Research Policy” 1999, vol. 28, issue 2-3 (Special Issue), s. 147-151.

88 K. Poznanska, K.M. Kraj, Badania i rozwdj...,s. 211-212.

89 Tamaze,s. 32.
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rozwinietych, jak i rozwijajacych si¢ gospodarczo. M. von Zedtwitz zauwaza,
ze w tym ,nowym” wymiarze procesu internacjonalizacji mozna odnalez¢ cztery
zasadnicze sposoby internacjonalizacji dzialalnosci:

« tradycyjny proces internacjonalizacji — charakterystyczny dla lat siedem-
dziesigtych i osiemdziesigtych XX wieku dla krajow Triady i dla $redniego
poziomu zaawansowania gospodarek; przyktadem tej drogi sa przedsigbior-
stwa amerykanskie inwestujgce w Unii Europejskiej oraz japonskie inwestu-
jace w Stanach Zjednoczonych;

« nowoczesny proces internacjonalizacji — polegajacy na lokowaniu wlasnej dzia-
talnosci w krajach o mniejszym zaawansowaniu rozwojowym; jako przyklad
tego sposobu moga stuzy¢ firmy amerykanskie inwestujace w Chinach i firmy
z Unii Europejskiej inwestujace w Indiach;

« sposob internacjonalizacji typu ,doganianie” — sposéb odwrotny do po-
przedniego: wlasna dzialalnos¢ lokowana jest w krajach zaawansowanych
technicznie i technologicznie; przykladem tej $ciezki sa przedsiebiorstwa
chinskie inwestujace w Stanach Zjednoczonych i indyjskie inwestujace
w Unii Europejskiej;

« ekspansywny sposéb internacjonalizacji — polegajacy na lokowaniu dzialal-
nosci w innym kraju o podobnym, ale §rednim stopniu zaawansowania roz-
wojowego, w celu wspierania innych firm w ekspansji rynkowej; jako przy-
klad takiego sposobu internacjonalizacji moga postuzy¢ przedsiebiorstwa
chinskie inwestujace w Brazylii i indyjskie inwestujace w Chinach®0.

Przedstawione analizy dotyczace genezy internacjonalizacji pokazuja, ze in-

ternacjonalizacja dziatalnosci gospodarczej ma dluga historie, a podstawowym
motywem wychodzenia na zagraniczne rynki jest poszukiwanie tanszych i prost-
szych w eksploatacji zrodet surowcéw, doskonalszych zasobéw, nowych rynkow
zbytu. Wszystkie dzialania sg czynione w kierunku maksymalizowania korzy-
$ci wlasnych oraz umacniania pozycji konkurencyjnej (to tez w konsekwencji
ma prowadzi¢ do maksymalizowania rozmaitych korzysci).

1.4. Stan wspotczesny i kierunki rozwoju internacjonalizacji

Przemiany w réznych branzach i réznych dziedzinach funkcjonowania przed-
siebiorstw oznaczaja konieczno$¢ wprowadzania przez firmy zmian o charak-
terze adaptacyjnym albo innowacyjnym, wedle zasady: ,albo si¢ dostosuj, albo
90 M. von Zedtwitz, International R&D strategies of TNCs from developing countries the case

of China, [w:] Globalization of R&D Developing Countries, materiaty ze spotkania ekspertow
w Genewie 24-26.06.2005, UNCTAD, New York-Genewa 2005, s. 120-123.
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zaproponuj co$ nowego”. Warunki te dotyczg nie tylko etapowo rozwijajacych sie
firm, ale takze tych, ktdre sg traktowane jako elastyczne, mlode. Ponadto odno-
sza sie do firm duzych i tych zupelnie matych. Dotyczg tez warunkéw konkuro-
wania i kooperacji na globalnym rynku. Nie ulega watpliwosci, Ze zaréwno firmy
handlowe, jak i produkcyjne bedg inwestowaé gtéwnie w tych krajach, w ktorych
przez najblizsze lata bedzie rownomiernie rozwijal si¢ popyt na oferowane przez
nie produkty. Rozwoj danych gospodarek i ich stabilno$¢ ekonomiczna sg waz-
nym czynnikiem dla kierunkéw ekspansji miedzynarodowej przedsiebiorstw.
Do takich gospodarek mozna, poki co, zaliczy¢ Chiny i inne kraje kontynentu
azjatyckiego (Japonia, Indie, Indonezja, Tajlandia, Malezja, Singapur). Natomiast
duza zaleznos¢ krajéw Ameryki Lacinskiej od koniunktury i polityki USA spra-
wia, ze dla duzych firm handlowych kraje te nie sg juz tak atrakcyjne. Jeszcze kil-
ka lat temu uwazalo sie, ze waznym strategicznym kierunkiem internacjonaliza-
cji sieci handlowych bedzie Europa Srodkowa i Wschodnia (np. Rosja, Ukraina)l.
Jednakze w obliczu ostatnich wydarzen politycznych, zmiany rzagdéw niektorych
krajow i niepokoju zbrojnego wizja tego kierunku ekspansji na jakis czas oddali-
fa si¢, co nie oznacza, Ze zupelnie zaniechano dziatan zwigzanych z ,wychodze-
niem” na te rynki. Duze pole dla konkurencji produkcyjnej i handlowej powinny
w nastepnych latach mie¢ firmy w odniesieniu do takich krajow, jak: Czechy, We-
gry, Polska, Niemcy, Holandia, Austria.

Nastepstwa globalnego kryzysu i dekoniunktura gospodarki §wiatowej od roku
2007 - zwtaszcza do 201292 - zmusity wiele firm z branzy elektronicznej, farma-
ceutycznej i motoryzacyjnej do spowolnienia rozwoju. Inne firmy z kolei, zwlasz-
cza z branzy ubezpieczeniowej i finansowej, przyjmowaly intensywng strategie
na drodze do internacjonalizacji. Wyzwania wspolczesnego, globalnego rynku
powoduja, ze nawet najwieksze firmy transnarodowe nie moga opiera¢ si¢ wy-
facznie na wlasnych zasobach w strategii internacjonalizacji. Zdajac sobie z tego
sprawe, coraz czesciej stosuja strategie wspoldziatania gospodarczego, oparta
na budowaniu poziomych powigzan kooperacyjnych®3. Rosngca konkurencja wy-
maga zatem wzmozonej wspolpracy kooperacyjnej dla podnoszenia barier wej-
$cia. T. Peters takie zjawisko nazwal ,wielkim paradoksem zarzgdzania”®4. Ro$-
nie sklonno$¢ do zawierania porozumien aliansowych, co jawi si¢ wspotczesnie

91 M.K. Nowakowski (red.), Biznes miedzynarodowy. Od internacjonalizacji..., s. 228-229.

92 Poroku 2012 nastapito niewielkie ozywienie gietd i rynku budownictwa, co jest sygnatem
ozywienia niektérych gospodarek, w tym gospodarki Polski.

93 B.Plawgo, Zachowania...,s. 159.

94 T.Peters, The Great Management Paradox, TPC Communications, [w:] B.R. Barringer, The Ef-
fects of Relational Channel Exchange on the Small Firm: A Conceptual Framework, ,,Journal
of International Business Studies” 1995, vol. 26, no. 3, s. 461-490.
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dominujacy strategig dzialania, zwlaszcza duzych korporacji. O ile strategia ko-
operacyjna jest przewidywalnym i dominujagcym trendem, o tyle formy inter-
nacjonalizacji, a w zasadzie formy kooperacji, sa bardziej zmienne i poddawane
ewolucji do tego stopnia, Ze cz¢sto ustawodawstwo nie jest w stanie za nimi na-
dazy¢. Zdaniem A. Plawgo porozumienia aliansowe moga by¢ substytutem bez-
posrednich inwestycji zagranicznych i stawia sie je migedzy eksportem a tymi in-
westycjami®>. Porozumienia aliansowe moga dawaé przedsiebiorstwom nowe
przewagi zaréwno na ,starych”, jak i na ,nowych” rynkach, moga tez by¢ powo-
dem umocnienia ,,starej” przewagi na dotychczasowych rynkach. Sg tez czynni-
kiem, dzigki ktdremu buduje sie sie¢ powigzan, sprzyjajacym rozwojowi i wzro-
stowi firm. ,,Eklektyczny model produkcji miedzynarodowej J.H. Dunninga wraz
z uwzglednieniem najnowszych tendencji zwigzanych z kooperacja gospodarcza,
wydaje si¢ by¢ najbardziej kompleksowa koncepcja wyjasniajacg strategie inter-
nacjonalizacji przedsigbiorstw”?6. Przywolane w tym miejscu tendencje w proce-
sach internacjonalizacji, zwigzane z kooperacjg aliansowa, dotyczg raczej duzych
przedsigbiorstw. Pamieta¢ tez nalezy, ze istota i definicyjne ujecie aliansu stra-
tegicznego pozwalajg na dlugotrwaly kooperacje¢ przede wszystkim duzym fir-
mom, jednakze motywy zawierania porozumien miedzy firmami bedacymi nie-
jednokrotnie konkurentami wzgledem siebie sa takie same, zaréwno w duzych,
jak i w mniejszych firmach. Zwieksza si¢ tez tendencja do zawierania alianséow
miedzy przedsiebiorstwami niewielkimi. Niemniej jednak w przypadku sektora
malych i $rednich przedsiebiorstw moéwi si¢ raczej o wspotdziataniu gospodar-
czym lub o kooperacji migdzy firmami niz o aliansie strategicznym. Wystepowac
tu moze wiele posrednich form powigzan miedzyorganizacyjnych, ktére B. Kacz-
marek dzieli na proste i ztozone®’. Wspolczesne proste formy wspoldziatania firm
z tego sektora to miedzy innymi: obrét towarowy, kooperacja produkcyjna, na-
jem, pozyczka, dzierzawa, franchising, leasing, wspdlne przedsiewziecia i wspol-
ne przedsiebiorstwa. Do form zlozonych natomiast zalicza si¢ akwizycje, fuzje
i porozumienia aliansowe®®. Warunki konkurowania i globalizacja proceséw go-
spodarczych powoduja, ze coraz wiekszego znaczenia nabierajg ,,nowe” zwigzki
dostawcow z nabywcami, okreslane jako wzajemne partnerstwo (np. produkcyjne
i logistyczne). Ma ono na celu wsparcie techniczne, podnoszenie jakosci produk-
tow i obnizanie kosztow oraz lepszg koordynacje dostaw i serwisu.

95 B.Plawgo, Zachowania...,s. 161-162.

96 Tamze,s. 161.

97 B. Kaczmarek, Wspétdziatanie przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo Uni-
wersytetu £ddzkiego, £6dz 2000, s. 39.

98 Tamze.
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Zmiany zachodzgce w otoczeniu $§wiatowym, ktérych gléwnym elementem
jest nowy system techniczny i ekonomiczny, zmuszaja gospodarki — a w nich fir-
my - do przemian i dostosowan do miedzynarodowej i globalnej ekspansji. Eks-
pansja wymaga od przedsigbiorcow i kierownictwa wykorzystania zréznicowanych
form zaangazowania: porozumien, kooperacji, eksportu, importu, bezposrednich
inwestycji zagranicznych?. Stosowanie konkretnej formy jest za§ wynikiem mo-
tywow, szans i barier, z ktérymi majg do czynienia.

Kierunek rozwoju firmy w procesie internacjonalizacji zalezy od celu zwigza-
nego z wyjsciem firmy poza granice kraju macierzystego, od modelu internacjo-
nalizacji oraz od podjetej strategii i od wielu czynnikéw wewnatrz firmy i w jej
otoczeniu. Tradycyjne podejscie do procesu internacjonalizacji wskazuje - jako
kierunek ekspansji zagranicznej - te kraje, ktore sa kulturowo i geograficznie
»hajlatwiejsze”, czyli najbardziej podobne i nieodlegte. Podobienstwo kulturowe
i stosunkowo niewielkie odleglosci daja firmom mozliwo$¢ stopniowego uczenia
sie i oznaczajg stosunkowo niewielkie ryzyko. Wedlug W. Popczyka ,tradycyjny-
mi rynkami dla polskich przedsiebiorstw byly Rosja, Ukraina, Litwa, Czechy, Sto-
wacja czy Niemcy, a w przyszlosci takim rynkiem bedzie obszar UE”100. Dla mlo-
dych globalnych firm (born global) zaleca si¢ z kolei kryterium efektywnosci jako
determinante wyboru kierunku internacjonalizacji. Firmy takie s innowacyjne
i oferuja produkty o duzej wartosci dodanej, powinny zatem kierowa¢ sprzedaz
do tych krajow, ktore zapewniaja szybka dynamike wzrostu i duzg sprzedaz prak-
tycznie od chwili wejscia firmy na ten rynek.

W przysztodci uwaga bedzie skoncentrowana na rozwoju matych i §rednich
przedsiebiorstw (MSP), okreslanych czesto jako small business. Sektor ten tworzy
w Polsce aktualnie okoto dwédch milionéw podmiotéw gospodarczych o réznym
profilu dzialalnosci, réznych formach organizacyjno-prawnych, réznej specyfi-
ce funkcjonowania. Jest w nim zatrudnionych 60% wszystkich zatrudnionych
w gospodarce polskiej. Ilosciowo jest w tym sektorze najwiecej przedsigbiorstw
zatrudniajacych do dziewigciu pracownikow!0l. W ¢lad za zmianami w dyna-
mice obrotéw handlowych (zwlaszcza na linii Polska-UE) postepuja tez zmiany
w strukturze i zakresie polskiego eksportu jako formy internacjonalizacji dzia-
talnosci. Wzrasta dynamika eksportu, opartego na nowoczesnych czynnikach

99 A.Zorska, Ku globalizacji?...,s. 101.

100 W. Popczyk, Przedsiebiorstwa rodzinne w otoczeniu globalnym. Analiza porownawcza eks-
pansji miedzynarodowej firm rodzinnych i nierodzinnych z rynku NewConnect, Wydawnictwo
Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2013, s. 62.

101 Stan na 2011 rok na podstawie danych Eurostatu, http://www.parp.gov.pl/files/74/81/469
/12554.pdf (dostep: 20.07.2014); zob. tez http://www.parp.gov.pl/index/more/37123 (do-
step: 20.07.2015).
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produkgji, a takze na nowoczesnych sposobach dystrybucji. Wzrasta tez udzial
ilosciowy i jakosciowy drog krajowych i miedzynarodowych, co sprzyja¢ be-
dzie zmniejszaniu kosztéw dystrybucji. Analiza w zakresie konkurencyjnosci
struktury polskiego eksportu z perspektywy stosowania nowoczesnych czyn-
nikow wytworczych pokazuje, ze polskie firmy wytwarzaja coraz lepsze jakos-
ciowo i innowacyjnie produkty, mimo Ze poziom innowacyjnosci w stosunku
do innych krajow jest wciaz niezadowalajacy!02. Niemcy sg ciggle podstawowym
rynkiem zbytu dla polskich przedsiebiorcéw, chociaz wyraznie spada w obro-
cie handlowym udzial produktéw o zaawansowanych technologiach (high-tech).
Jest to duze pole dla dziatan polskich firm w zakresie ich internacjonalizacji
i mozliwy kierunek ich rozwoju. Republika Czeska jest z kolei najwigkszym ryn-
kiem zbytu dla polskiego eksportu sposrod nowych krajow UE103, ale tutaj tak-
ze mamy do czynienia z lukami w zakresie stosowania najbardziej nowoczes-
nych czynnikéw wytwodrczych. Aktualny program operacyjny na lata 2014-2020
zaklada zrownowazony rozwoj gospodarki, jednakze inny jest cigzar gatunko-
wy proponowanych kierunkéw dla wsparcia srodkami unijnymi. Zgodnie z tym
programem polskie firmy majg intensyfikowa¢ wykorzystanie, stosowanie lub
wytwarzanie nowoczesnych rozwigzan i technologii. Jest to konieczne dla ich
stabilnosci oraz dla stabilnosci miedzynarodowych firm z udzialem kapitalu
krajowego, gdyz kraje, ktére opieraja swoja dzialalnos¢ miedzynarodowa na eks-
porcie tradycyjnych produktéw zaopatrzeniowych i konsumpcyjnych sg bardzo
wrazliwe na $wiatowe kryzysy gospodarcze. Stosowanie takiej strategii moze by¢
zrodlem przewagi konkurencyjnej, zwlaszcza w sytuacji nasycenia rynku towa-
rami z Chin.

Duza role¢ we wprowadzaniu innowacji odgrywa przycigganie obcego kapita-
tu na wlasne rynki. Dzialania rzadéw w tym zakresie mogg sie, zdaniem autorki,
intensyfikowa¢. Inwestorzy zagraniczni wplywaja bowiem nie tylko na aktywiza-
cje handlu zagranicznego, ale takze na poziom wiedzy techniczno-technologicz-
nej. W sposéb posdredni sg przyczyna rozwoju poziomu innowacyjnosci polskich
przedsigbiorstw. Zdaniem B. Moszoro dzialalno$¢ o charakterze badawczo-roz-
wojowym jest najmniej mobilna z wiekszosci sfer dziatalnosci, czego powodem
jest ukryta natura ludzka, a potencjat technologiczny firm o wiele wolniej ulega

102 Zob. J.D. Hansen (red.), Ekonomiczne aspekty integracji europejskiej, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakdw 2003; E.M. Pluciniski, Integracja europejska, Wydawnictwo DSWE, Wroctaw
2005, rozdz. Il.

103 E.M. Plucinski, Konkurencyjnos¢ polskiego eksportu z perspektywy nowoczesnych czynni-
kéw wytwdérczych. Wybrane aspekty na przyktadzie handlu Polski z UE - w tym z Niemcami
i Czechami, [w:] T. Sporek (red.), Miedzynarodowe stosunki gospodarcze - wybrane podmio-
ty i procesy gospodarki Swiatowej, Uniwersytet Ekonomiczny, Katowice 2012, s. 68.
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globalizacji niz marketing czy inwestowanie w zaklady wytworczel04. Z uwagi
na wcigz przyspieszajace procesy rynkowe duzym wyzwaniem dla firm dziata-
jacych miedzynarodowo lub globalnie jest opracowanie innowacji w oparciu
o wlasng kadre i wejscie z ta innowacja na rynek zagraniczny. Konieczna staje
sie tu kooperacja miedzy firmami z réznych krajow. Czesto jest to warunek ko-
nieczny do utrzymania si¢ firmy na rynku. Wiedza pracownikow przedsiebior-
stwa miedzynarodowego, ich zaangazowanie, kreatywnos¢, interdyscyplinarne
spojrzenie staja sie¢ podstawowa determinanta budowania specyficznej - inno-
wacyjnej kultury organizacji oraz strategii przedsiebiorstwa. Wzrost tempa roz-
woju nauki i technologii na $wiecie jest podstawa poszukiwania innowacyjnych
rozwigzan, co wydaje si¢ jednym z powazniejszych powodéw ekspansji przedsie-
biorstw na rynki migdzynarodowe oraz wyboru kierunkéw tej ekspansji. Istot-
nym czynnikiem przyspieszania internacjonalizacji firm jest rozwdj transportu
drogowego, wodnego i powietrznego. Dla sektora MSP szczegélnie interesuja-
cym kierunkiem jest rozwoj transportu drogowego, w przypadku transportu po-
wietrznego i wodnego wystepuja bowiem zbyt duze bariery wejscia dla matych
i $rednich firm. Proces internacjonalizacji dla transportu wodnego i powietrzne-
go charakterystyczny jest dla przedsigbiorstw korporacyjnych.

Dokonujac reasumpcji, mozna wyciagna¢ wnioski o dwdch podstawowych
strategiach internacjonalizacji w przyszlosci, co moze przelozy¢ si¢ na preferowa-
ne kierunki geograficzne internacjonalizacji (rysunek 1).

Lokowanie wtasnych
produktéw/ustug Np. Europa Wschodnia

w krajach o nizszym i Srodkowa, Azja
Strategiczny poziomie technologicznym

kierunek
internacjonalizagji Lokowanie wiasnych
produktéw/ustug

w krajach 0 wyzszym
poziomie technologicznym

Np. Europa Zachodnia, USA

Rysunek 1. Gtéwne strategie i kierunki internacjonalizacji przedsiebiorstw w przysztosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

Uzupelniajac dane zamieszczone na rysunku 1, nalezy wyjasnic, ze przedsie-
biorcy i menedzerowie moga oba kierunki strategiczne realizowa¢ réwnoczes-
nie, gdyz nie wykluczaja si¢ one wzajemnie. Dla przykladu, firma moze szuka¢

104 B. Moszoro, Globalizacja innowacji i internacjonalizacja dziatalnosci badawczo-rozwojowej
(B+R), ,Przeglad Organizacji” 2009, nr 5, s. 10.
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mozliwosci sprzedazy swoich produktéw i ustug na rynkach stabo zaawansowa-
nych technologicznie, wprowadzajac swoje pomysty i technologie, co pozwoli jej
tam zaistnie¢ jako prekursorowi. Moze tez stara¢ sie wejs¢ na rynek o wysokim
poziomie know-how, aby — wspdtpracujac z firmami na takim rynku - moéc szyb-
ciej si¢ rozwijac i budowac jednocze$nie pozycje przedsigbiorstwa innowacyjnego
na rynku kraju macierzystego. Z takich kierunkoéw strategicznego dzialania wy-
taniajg sie na przyszto$¢ nastepujace kierunki geograficzne dla procesu interna-
cjonalizacji:

« lokowanie wtasnej dzialalnosci w krajach o nizszym poziomie technologii - moga
to by¢ niektére kraje Europy Wschodniej i Srodkowej oraz Srodkowo-Wschod-
niej Azji;

+ ,doganianie” innych krajéw o wyzszym poziomie techniczno-technologicz-
nym - beda to niektdre kraje Europy Zachodniej i Ameryki.

Najlepsza za$ formg funkcjonowania dla duzych przedsigbiorstw beda alian-
se strategiczne, a dla przedsiebiorstw mniejszych kooperacja i wspdtdziatanie.
Alianse i kooperacje daja bowiem przewage na starych i na nowych rynkach.

Ponadto firma na jednym rynku moze stosowa¢ dang opcje strategiczna,
a na drugim inng. Kierunki te mozna sprowadzi¢ do potocznego sformulowa-
nia: ,albo daj nam co$ nowego, czego jeszcze nie mamy, albo sprzedaj nasze no-
wosci na swoim rynku”. Rozwoj procesu internacjonalizacji bedzie nakierowany
na kraje stabilne ekonomicznie i politycznie. Moze si¢ zdarzy¢, ze kraje w duzym
stopniu zalezne od USA beda dla inwestoréw malo atrakcyjne. Oczywiscie nale-
zy przyjac¢ zalozenie, zZe nie beda miaty miejsca glebokie i niespodziewane kryzy-
sy ekonomiczne, polityczne, finansowe czy epidemiologiczne, a takze, Ze nie be-
dzie gwaltownych zmian oraz sankcji gospodarczych i prawnych réznych krajow.
W przypadku naglych i niespodziewanych utrudnien kierunki internacjonaliza-
cji mogg si¢ zmieni¢ gwaltownie i nieoczekiwanie. Kierunki te w przysztosci beda
zatem uzaleznione od polityki krajow i ich sytuacji gospodarczej. Zacierajq si¢ tez
roznice wynikajace z uwarunkowan historyczno-politycznych Europy Wschod-
niej (w tym Polski), co bedzie tworzy¢ w przysztosci jednolite warunki dla proce-
su internacjonalizacji.



Rozdziat 2

Internacjonalizacja
przedsiebiorstw w analizach
i badaniach literaturowych

W rozdziale drugim zawarto rozwazania zwigzane z uwarunkowaniami procesu
internacjonalizacji przedsigbiorstw oraz z jego fazami (etapami). Analizie pod-
dano warunki, w ktérych funkcjonujg wspoélczesne organizacje szukajace pomy-
stu czy tez sposobu na rozwdj i wzrost. Z warunkow tych wynikaja zréznicowane
dzialania zwigzane z mozliwosciami stosowania réznorodnych strategii ekspansji
zagranicznej przedsiebiorstw. Przytoczono i scharakteryzowano gtéwne motywy
internacjonalizacji i bariery na drodze do tego procesu. Wiele miejsca poswigcono
zagadnieniom zwigzanym z metodycznymi aspektami procesu internacjonaliza-
cji przedsigbiorstw. Zawarto, scharakteryzowano i zanalizowano istniejace stra-
tegie, formy i modele procesu internacjonalizacji, ktore autorka postrzega przez
poszczegolne ogniwa fancucha wartosci przedsigbiorstw. Mimo istnienia niejas-
nosci w literaturze przedmiotu w obszarze terminologii i nazewnictwa, dokona-
no rozrdznienia poje¢: ,formy”, ,modele” i ,strategie internacjonalizacji”. Proces
internacjonalizacji jest natomiast przez autorke rozumiany jako calos¢ sktadajaca
sie z trzech faz: pomystu i przygotowania do ekspansji zagranicznej, wejscia na ry-
nek zagraniczny, unormowania i rozwoju (rysunek 2).

Trudno jest chronologicznie okresli¢ elementy skltadowe poszczegélnych faz,
mogg one nakladac si¢ na siebie w czesci, ale metodycznie stanowia pewng filozo-
fie podejscia, analizy, realizacji i kontroli efektéw podejmowanych dziatan w za-
kresie internacjonalizacji. Kazdej fazie ,,towarzysza” specyficzne motywy i barie-
ry, ktore przez wybdr okreslonych form dziatania przekladajg si¢ na konkretne
strategie internacjonalizacji. Menedzerowie sa zobowiazani do podejmowania
decyzji w ich formulowaniu. Schematyczne ujecie procesu internacjonalizacji
ma na celu wprowadzenie porzadku do nastepujacych po sobie w tym rozdziale
analiz. Podrozdzialy zawierajg reasumpcje, w ktérej ukazano autorskie podejscie,
oparte na przemysleniach w zwigzku z analizg poruszanych zagadnien w polskiej
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i zagranicznej literaturze przedmiotu. Ponadto podzial taki wskazuje na pewng
filozofi¢ myslenia i dziatania w podejmowanych decyzjach dotyczacych procesu
internacjonalizacji przedsigbiorstw.

Proces internacjonalizagji

v v
Faza (etap) pomystu i przygotowania.
Podjecie decyzji —> Faza (etap) realizacji [—> Faza (etap) unormowania i rozwoju
0 rozpoczeciu internacjonalizacji

Motywy, bariery, strategie, formy, modele

i

Menedzerowie, kierownicy, wiasciciele (kompetencje, przedsiebiorczos¢)

Rysunek 2. Fazy (etapy) procesu internacjonalizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

2.1. Wspotczesne przedsiebiorstwa - uwarunkowania ich
funkcjonowania

Wspolczesne firmy funkcjonujace w warunkach postepujacej globalizacii i libe-
ralizacji rynkéw stoja przed wyzwaniami o wiele wigkszymi i bardziej zréznico-
wanymi niz te z poprzedniego systemu gospodarczego. Ekspansja zagraniczna
powoduje zintensyfikowana ,eksploatacje kapitalu ludzkiego” i zasobéw natu-
ralnych, pozyskiwanych lub przetwarzanych na potrzeby organizacjil. Istnieja-
ce zmiany w warunkach i zasadach gospodarowania oraz konkurowania wcigz
sa powodem wyzwalania innych zmian - w podejsciu do koncepcji zarzadzania
przedsiebiorstwem. Aktualnie firma ma by¢ postrzegana jako ,spolecznie uzy-
teczna”, ,spotecznie odpowiedzialna”, ,eco”, stad od przedsigbiorcéw i menedze-
réw oczekuje sie umiejetnosci dostosowania procesow i metod organizacji pracy
i zarzadzania do zmieniajacych si¢ uwarunkowan ich funkcjonowania2. Umie-
jetnosci adaptowania si¢ do otoczenia (do jego dynamiki, struktury, proceséw

1 A.Limanski, . Drabik, Globalne uwarunkowania dziatalnosci przedsigbiorstw, Wyzsza Szko-
ta Zarzadzania Marketingowego i Jezykéw Obcych w Katowicach, Katowice 2012, s. 50.

2 B. Gulski, Strategie polskich przedsiebiorstw wobec globalizacji, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 2006, nr 3, s. 65-66.
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i zlozonos$ci) sg determinantg rozwoju kazdego przedsiebiorstwa3. Gospodarka
rynkowa wymusza konieczno$¢ racjonalnego gospodarowania zasobami oraz
stawia pewne wymagania, ktorym przedsiebiorstwo musi sprostact. Wspdtczesne
firmy oceniane sg przez pryzmat:

« mozliwosci ich funkcjonowania w danym otoczeniu oraz zdolnosci wypra-

cowywania dodatniego wyniku finansowego;

e rozwoju oraz przetrwania na rynku?.

Rozwdj firmy zalezy zaréwno od wewnetrznych, jak i zewnetrznych czynni-
kow warunkujacych jej funkcjonowanie. Czynniki wewnetrzne to takie, na ktore
organizacja ma bezposredni wplyw, a czynniki zewnetrzne stanowig szeroko ro-
zumiane otoczenie®.

Otoczenie kraju macierzystego i kraju goszczacego stwarza organizacji wiele
szans, ale jednoczesnie stawia przed nig pewne ograniczenia i wymogi’. Czyn-
nikami ograniczajacymi rozwdj internacjonalizacji niektérych organizacji®
s3 na przyklad dzialania marketingowe niedostosowane do warunkéw danego
kraju (np. kraje Europy Zachodniej, Litwa, Rosja, Ukraina, Bialorus), niejasne pro-
cedury prawne (Ukraina), nieche¢ do wspdlpracy z partnerami spoza wlasnego
kraju (np. Litwa), niekorzystna polityka gospodarcza wobec inwestoréw zagranicz-
nych (Rosja, Ukraina, kraje Ameryki Potudniowej), male mozliwosci transferowa-
nia wlasnego know-how (kraje Unii Europejskiej, Rosja, Ukraina, Biatorus).

Wskutek wzrostu zfozonosci otoczenia i jego zmiennosci organizacje majg nie-
wielkie mozliwo$ci wplywania na nie, wzrasta natomiast ich uzaleznienie od ze-
wnetrznych warunkéow!0. Koniecznos¢ podejmowania odpowiednich decyzji dosto-
sowawczych zmienia zakres, metody lub logike funkcjonowania organizacji. Z tego
wzgledu uznaje sie, iz wspolczesnie wystepuje orientacja na adaptacje do zmian,
ktore s3 wymogiem przetrwania organizacjill. W takich okolicznosciach firmy

3 B.Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzynarodowe. Strategie i studia przypadkow,
Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £6dz 2016.

4 |.Miciuta, Globalne uwarunkowania funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw, Uniwersytet
Szczecinski, Szczecin 2011, s. 174.

5 Tamze,s. 175.

6  W.Walczak, Analiza czynnikéw wptywajgcych na konkurencyjnosc przedsiebiorstw, ,E-men-
tor” 2010, nr 5, s. 33.

7 H.G.Adamkiewicz-Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, Wydawni-
ctwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 131.

8  Naprzyktad przedsiebiorstw handlowych z kapitatem polskim.

9  B. Pokorska, Ekspansja polskich systeméw franchisingowych na rynki zagraniczne, [w:] Ry-
nek i konsumpcja. Raporty z badari - rok 2005, IRWiK, Warszawa 2006.

10 I. Miciuta, Globalne uwarunkowania...,s. 176.
11 B. Gulski, Strategie polskich przedsiebiorstw..., s. 66.
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muszg dokonywac ciagtych zmian, umozliwiajacych im dostosowanie systemow
organizacyjnych, technicznych, produkcyjnych i ekonomicznych. Firmy musza tez
spelni¢ pewne warunki, aby mogty na rynku przetrwac i funkcjonowac:

« maksymalizowa¢ zyski;

« racjonalnie dziata¢;

 weryfikowac przydatno$¢ prowadzonej dziatalnosci;

+ uwzglednia¢ ryzyko majgtkowe podejmowanych przedsiewzie¢!2.

Szybko zmieniajace si¢ otoczenie stalo si¢ naturalnym srodowiskiem funk-
cjonowania wspodlczesnych przedsiebiorstw, dla ktorych istotna jest zdolnos¢ re-
akcji na zmiany, przy jednoczesnym ciagtym identyfikowaniu szans i zagrozen
oraz ocenie wlasnych mocnych i stabych stron!3. Przedsigbiorstwa musza miec
zdolno$¢ efektywnego zarzadzania posiadanymi zasobami i umie¢ dokonywac
przebudowy systemowej, a takze nabywa¢ nowe cechy, ktére umozliwig im roz-
woj i dalsze efektywne funkcjonowanie. Rynek stal si¢ powaznym weryfikato-
rem przydatnosci dzialalnosci gospodarczej. Wymusza to na przedsiebiorcach
koniecznos¢ podejmowania wlasciwych i szybkich reakcji na zmiany w otocze-
niu'4, Argumentem przemawiajacym za internacjonalizacja dziatalnosci jest cze-
sto brak mozliwosci rozwoju biznesu we wlasnym kraju. Przytoczone powyzej
czynniki wymuszaja i przyspieszaja ekspansje¢ zagraniczna przedsi¢biorstw, cze-
mu sprzyja dodatkowo otwarto$¢ rynku europejskiego. Wszystkie wymienione
okoliczno$ci odgrywaja powazng role w procesie podejmowania decyzji o rozpo-
czeciu internacjonalizacji, a wspomagaja ten proces odpowiednie cechy osobowe
kierownictwa i wlascicieli firm.

Istnieje uzasadniona potrzeba wlasciwej kompilacji cech czynnikéw otoczenia
krajowego i zagranicznego oraz tych wewnatrz firmy, ale na pierwszy plan wy-
suwaja si¢ jednak kompetencje ludzi - ich przedsiebiorczo$¢, skltonnosé¢ do in-
nowagji i szukania mozliwosci, takze poza rynkiem kraju macierzystego. Wzrost
zfozonosci otoczenia wyznaczyt pewne trendy funkcjonowania przedsigbiorstw.
Wynikaja z nich okre$lone strategie, ktore uwzgledniajg czynniki otoczenia kra-
jowego, a czesto i miedzynarodowego czy $wiatowego. Przedsiebiorcy i menedze-
rowie sg zobowiazani do wnikliwej analizy wnetrza firmy w poszukiwaniu cen-
nych zasobéw decydujacych o kluczowych kompetencjach w konkurencyjnym
otoczeniu.

12 S. Lachiewicz, M. Matejun, Konkurencyjnos¢ jako determinanta rozwoju przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Politechniki tddzkiej, £6dz 2009, s. 85-86.

13 |. Miciuta, Globalne uwarunkowania...,s. 185.

14 T. Rachwat, Problematyka badawcza funkcjonowania przedsiebiorstw przemystowych,
~Prace Komisji Geografii Przemystu”, nr 11, Warszawa-Krakéw 2008, s. 138.
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Uwarunkowania funkcjonowania wspolczesnych organizacji mozna scharak-
teryzowa¢ w kontekécie wzrostu zlozonosci otoczenia oraz intensyfikacji eks-
ploatacji kapitalu intelektualnego (a zwtaszcza kapitalu ludzkiego). Jest to funk-
cjonowanie z bezustannym i perspektywicznym mysleniem nad odpowiedzig
na pytanie: ,,co spoleczenstwo ma z tego, ze firma istnieje?”. Zagadnienie kompli-
kuje sie jeszcze bardziej, jesli chodzi nie tylko o wlasny kraj, ale takze o dany rynek
zagraniczny. Warunki prawne i kulturowe nakazuja takie dziatanie, ktére moz-
na nazwac spolecznie uzytecznym, a firme spotecznie odpowiedzialna. To, co jest
spolecznie odpowiedzialne w kraju macierzystym, nie musi by¢ tak postrzega-
ne w kraju goszczacym, o czym nalezy pamietaé, formulujac strategie funkcjo-
nowania na danym rynku zagranicznym. Wzrasta uzaleznienie funkcjonowa-
nia przedsi¢biorstw od ,,grup interesu” w kraju i za granicg i nastepuje ostabianie
wlasnego wplywu na czynniki otoczenia. Warunki takie wiazg si¢ z koniecznos-
cig ,orientacji na ciagla zmiang¢”. Adaptowanie si¢ organizacji do zmieniajacych
sie wcigz okolicznosci nie jest juz dobra strategia, oznacza to bowiem ,,ciggle do-
ganianie”, co nie daje przewagi konkurencyjnej. Chodzi natomiast o to, aby nie
tylko ,,doganiac”, ale tez ,,przescigna¢” konkurentéw. Zrozumienie, ze takie $ro-
dowisko jest wspolczesnie ,naturalne” oraz formulowanie adekwatnych strategii
staje si¢, zdaniem autorki, szansg na przezycie, wzrost i rozwoj przedsigbiorstw.

Ujmujac analizowane zagadnienie ogélnie, mozna podsumowac¢, ze firmy in-
ternacjonalizujace si¢ szukajg szans poza granicami kraju, wykorzystuja swoje
atuty oraz unikaja zagrozen w kraju macierzystym. Ztozonos¢ stosunkéw i zalez-
nosci ma tendencjg¢ wzrostows, a dobrze pojmowane kontakty osobiste i znajomo-
$ci beda nabieraly znaczenia, poniewaz stang si¢ wsparciem we wspolnych intere-
sach. Szczegdélng warto$¢ ma (i bedzie mial) czynnik kulturowy, ktéry wyznacza
nie tylko mody, ale i niepisane reguly zachowania i postepowania. Ciagle ,nada-
zanie, podgzanie i przesciganie” jest jednak zalezne od pewnych czynnikéw, zwa-
nych potocznie bodZcami lub motywami.

2.2. Motywy internacjonalizacji przedsiebiorstw

Zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce gospodarczej!> mozna zna-
lez¢ wiele motywow (przyczyn) internacjonalizacji przedsigbiorstw. Sposréd nich
na czolowe miejsce wylaniajg si¢ koszty dzialalnosci, ktore sa czgstym powo-
dem pojawienia si¢ kolejnych motywéw zwigzanych z pragnieniem wyjscia poza
granice wlasnego kraju w poszukiwaniu nowych surowcéw, nowych rynkoéw,

15 Watek motywdw podejmowania dziatalnosci gospodarczej w Polsce i na Ukrainie rozwi-
niety jest w cze$ci badawczej niniejszej pracy.
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obnizenia kosztow pracy. Istniejace w literaturze przedmiotu motywy internacjo-
nalizacji zwigzane sa tez z mozliwos$cig realizacji wysokich lub szybkich zyskow.
S. Hollander zidentyfikowal takie motywy ekspansji zagranicznej firm, jak:

« sytuacja polityczna i prawna danych krajow, ze szczegélnym uwzglednie-

niem prawa antymonopolowego i podatkowego;

 potrzeba rozwoju;

o zroznicowanie atrakcyjnosci rynkéw zagranicznych;

« mozliwos¢ zdobycia wiedzy o nowym rynku;

« motywy spoleczne i etycznel®.

Najczesciej wymieniang w Polsce klasyfikacjg jest ta zaproponowana przez
J. Rymarczyka, ktory zestawit motywy internacjonalizacji w cztery grupy: rynko-
we, kosztowe, zaopatrzeniowe, politycznel”.

Autor ten podkresla, ze motywy internacjonalizacji grupuje si¢ z punktu wi-
dzenia réznych kryteriéw — politycznych i ekonomicznych, o charakterze defen-
sywnym i ofensywnym, subiektywnym i obiektywnym!8.

Motywy rynkowe wigza si¢ gldwnie z otwarciem nowych rynkéw i checia
zwiekszenia udzialu w rynkach juz zajmowanych przez przedsigbiorstwo. Szu-
kanie nowych rynkow poza granicami kraju macierzystego jest zwykle nastep-
stwem zastoju na rynku krajowym, ktérego powodem moze by¢ nasycenie ryn-
ku, kryzys ekonomiczny, zmiana mody itp. H. Adebahr stusznie zauwaza, ze poza
taka sytuacja na rynku krajowym motywem poszukiwania nowych rynkow za-
granicznych moze by¢ konkretny, dynamicznie rozwijajacy si¢ rynek albo prze-
pisy liberalizujace eksport i import!?. Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do innowacji
moze by¢ z kolei istotnym powodem osiggniecia przewagi konkurencyjnej.

Motywy kosztowe zwigzane sg glownie z koniecznoscig obnizenia kosztow
produkgji przez przeniesienie zakladu do kraju o nizszych kosztach pracy, o tan-
szych surowcach czy nizszych podatkach. Poprawienie rentownosci jest istota kie-
rowania si¢ przez firmy motywami kosztowymi. W procesie planowania bezpo-
$rednich inwestycji zagranicznych (BIZ) waznym bodZcem decyzyjnym jest koszt
kredytu, ktéry moze okazac si¢ nizszy w kraju goszczacym niz w kraju macierzy-
stym. Motywy kosztowe s3 jedng z powazniejszych grup przyczyn determinuja-
cych mozliwosci funkcjonowania przedsiebiorstwa poza granicami kraju macie-
rzystego.

16 S. Hollander jest prekursorem badan w zakresie internacjonalizacji handlu; S. Hollander,
Multinational Retailing, Michigan State University, Michigan 1970, s. 102-105.

17 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 58.
18 Tamze,s. 58.

19 H. Adebahr, Auslandsaktivititen deutsche Unternehmen - Chancen der Zukunftssicherung,
Deutsche Gesellschaft fiir Betriebswirtschaft, Kln-Dortmund 1980, s. 13.
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Motywy zaopatrzeniowe majg znaczenie dla przedsiebiorcow gléwnie wtedy,
gdy surowce lub materialy sg drozsze w kraju macierzystym niz za granica, albo
gdy w kraju ich brakuje lub nalozone sg na nie przepisy szczegélne, ktére utrud-
niajag dokonywanie transakcji. Nabieraja one znaczenia w sytuacji, gdy produk-
cja krajowa oparta jest na surowcach, ktérych w kraju brakuje, albo ich sprowa-
dzanie nie jest wystarczajaco pewne, zeby przeciwdziata¢ przestojom produkgji.
W takich okolicznosciach firmy czesto decyduja sie na wspotprace z dostawcami
z zagranicy albo umieszczajg swoje zaktady produkcyjne poza granicami kraju
macierzystego. Powodem zaopatrywania sie u zagranicznego dostawcy moze by¢
tez che¢ uniezaleznienia si¢ od ,,drogiego” lub niepewnego dostawcy rodzimego.
Analizujac te grupe motywow, mozna zauwazy¢ ich $cisly zwigzek z motywami
kosztowymi, zwlaszcza w sytuacji poszukiwania zZrédel zaopatrzenia w tansze su-
rowce i materiaty.

Motywy polityczne zwigzane sg z polityka danego panstwa w zakresie wspiera-
nia eksportu czy polityki podatkowej. Wysokie podatki we wlasnym kraju z oczy-
wistych powoddéw zniechecajg przedsigbiorcéw do otwierania i prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej. Przedsigbiorcy poszukuja tzw. rajéow podatkowych, czyli
panstw o niskich podatkach dla prowadzacych dzialalnos$¢ gospodarcza (np. Wy-
spy Bahama, Wyspy Dziewicze, Kajmany). Motywem szukania ,,obcych” rynkow
moze by¢ tez brak wsparcia eksportu w kraju macierzystym (brak wsparcia kredy-
towania, wysokie oprocentowanie kredytéw, wymaganie wysokich zabezpieczen
kredytéw). Podobnie dzialajacym na przedsigbiorcéw motywem jest restrykcyjna
polityka panstwa w zakresie regulacji zwigzanych z wytwarzaniem niektérych
produktéw oraz z ochrong srodowiska i mozliwos¢ skorzystania z tzw. luk praw-
nych. Brak solidnej ochrony w zakresie prawa wlasnosci to kolejny powdd poszu-
kiwania kraju, w ktérym taka ochrona bedzie zapewniona. Poziom zaawanso-
wania rozwoju danego panstwa ma kluczowe znaczenie, warunkuje bowiem jego
atrakcyjnos$¢. Do bodzcéw sprzyjajacych przenoszeniu dzialalnosci gospodarczej
do innego kraju nalezy istnienie lub tworzenie specjalnych stref ekonomicznych,
stref wolnoctowych czy parkéw technologicznych2.

G.S. Yip wymienil pig¢ podstawowych grup czynnikéw zewnetrznych, beda-
cych determinantami decydujacymi o sklonnoéci firmy do jej internacjonalizacji.
Sa nimi:

 czynniki rynkowe - zachowania uczestnikéw rynku, kanaty komunikacji

marketingowej o zasiegu globalnym, pojawienie si¢ klientéw globalnych,
istnienie sieci dystrybucji o znaczeniu globalnym;

20 K. Przybylska, Determinanty zagranicznych inwestycji bezposrednich w teorii ekonomicznej,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakdéw 2001, s. 134-136.
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« czynniki konkurencyjne — wzrastajacy poziom obrotéw handlu §wiatowego,
wzrost liczby globalnych sieci wspotzaleznosci;
o czynniki kosztowe - istnienie korzysci skali, wzrost tempa innowacji tech-
nologicznych, postep w branzy telekomunikacyjnej i transportowej;
o czynniki rzagdowe - ograniczenie roli rzadéw po stronie popytowej i poda-
zowej, znoszenie réznych barier, wzrost znaczenia wlasnosci prywatnej;
« czynniki dodatkowe - globalizacja rynkéw finansowych i ubezpieczenio-
wych, postep w systemach przekazywania informacji i w komunikacji, ot-
warte granice dla podrézowania, wielokulturowo$¢21.
Istotny wplyw na podjecie decyzji o internacjonalizacji maja przyjete przez
firmy strategie rozwoju??, ktore czgsto same w sobie stanowig sposob i motyw
poszukiwania rynkow zagranicznych dla wilasnej dziatalno$ci. Ponadto innymi
motywami mogg kierowac¢ si¢ przedsiebiorstwa z sektora matych i $rednich, a in-
nymi duze. A. Zorska jest zdania, ze w procesie globalizacji zasadniczy wplyw
na poszukiwanie rynku docelowego poza granicami kraju maja trzy podstawowe
grupy czynnikow (motywow):
« postep naukowo-techniczny;
« miedzynarodowa konkurencja;
« polityka ekonomiczna panstwa23.
Istotnym motywem procesu internacjonalizacji dziatalnosci na rynki europej-
skie jest mobilno$¢ czynnikéw produkeji — pracy i kapitalu, zwiazana z czlon-
kostwem Polski w Unii Europejskiej. Procesy globalizacji i integracji z Unig
Europejska maja znaczacy wplyw na dzialania, perspektywy i kierunki rozwo-
ju przedsigbiorstw. Z uwagi na wystepujace tu podobienstwo kulturowe docho-
dzi do coraz bardziej wyraznego zacierania granic i barier rynkowych. Aloka-
cja czynnikéw produkeji, a zwlaszcza alokacja wiedzy i kapitatu poza granicami
kraju macierzystego, ,zmienia optimum kombinacji czynnikéw produkcji i op-
timum oplacalnych miejsc rozprzestrzeniania produkcji i sprzedazy. Swobod-
ny przeptyw kapitatu, informacji, czynnikéw produkgji i towaréw tworzy nowe
podstawy roznicowania krajow i ludzi”?4. Zdaniem autorki wazne jest znalezie-
nie sprzyjajacych warunkéw do rozwoju przedsigbiorstw. Szanse dla przedsie-
biorstw stanowi wykorzystanie liberalizacji rynkéw i swobodnego przeptywu
21 G.S.Yip, Strategia globalna, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 42-45.
22 M.E. Sokotowicz, Region wobec proceséw globalizacji - terytorializacja przedsiebiorstw
miedzynarodowych (na przyktadzie regionu tédzkiego), Wydawnictwo Uniwersytetu £ddz-
kiego, £6dz 2008, s. 103.

23 A. Zorska, Korporacje transnarodowe. Przemiany, oddziatywania, wyzwania, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 24.

24 W. Szymanski, Globalizacja. Wyzwania i zagrozenia, Centrum Doradztwa i Informacji Difin
Sp.zo.0., Warszawa 2002, s. 12-13.
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czynnikow produkcji oraz wejscie w kooperacyjne powigzania z duzymi firmami.
Znalezienie odpowiedniego pola do dzialania poza granicami kraju i wykorzy-
stanie wlasnych zasobow wytworczych moze by¢ waznym czynnikiem sukcesu
przedsigbiorstw. To wlasnie czerpanie korzysci z proceséw globalizaciji i libera-
lizacji gospodarki $wiatowej oraz integracji europejskiej jest powaznym moty-
wem rozwoju dziatalnosci firm z uwzglednieniem ich funkcjonowania za granica,
co podkreéla J. Adamczyk?>. Waznym czynnikiem sprzyjajacym internacjonali-
zacji niektérych dziedzin gospodarki jest zmodyfikowanie strategii lizbonskiej,
ktéra zaklada istnienie tzw. pigtej swobody - zwigzanej z przeptywem wiedzy
i usunieciem utrudnien transgranicznej mobilnosci naukowcédw (za pomocg tzw.
paszportu europejskiego)26. Pozwala to rozwijac si¢ polskim naukowcom i bada-
czom oraz wykorzystywac ich kluczowe kompetencje dla rozwoju firm. Jakos¢
personelu badawczego i naukowego, a takze regulacje prawne zwigzane z ochrong
wlasnosci intelektualnej sa kluczowg determinantg wyboru lokalizacji dla inwe-
stycji typu B+R (badawczo-rozwojowych)?7. Dzialalno$¢ innowacyjna firm staje
sie coraz wiekszym priorytetem w ich funkcjonowaniu. Niestety, w Polsce opiera
sie ona na ogdt na zewnetrznym pozyskiwaniu nowych rozwigzan technicznych
i technologicznych, potencjal ekonomiczny przedsigbiorstw czesto nie pozwala
bowiem na samodzielnie prowadzenie badan nad nowymi technologiami, proce-
sami i produktami.

Podsumowujac, nalezy zwrdci¢ uwage, ze zrdznicowane motywy podejmowa-
nia wspolpracy z firmami na rynkach zagranicznych albo wychodzenia z wlasna
dziatalno$cig bezposrednio na rynek zagraniczny zalezg od duzej liczby czynnikow
i uwarunkowan - zaré6wno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Nalezg do nich mie-
dzy innymi: przedsiebiorczos¢ wlascicieli firm i menedzeréw, moda, szeroko rozu-
miane koszty funkcjonowania na rynkach krajowych i zagranicznych, polityka pan-
stwa, procesy demonopolizacji i liberalizacji rynkéw. Motywy wchodzenia na rynki
zagraniczne s3 sprawa indywidualng kazdej organizacji i wynikaja z réznych pobu-
dek (nawet tych nietypowych, np. ze snobizmu wtascicieli firm). Analiza motywéw

25 J.Adamczyk, Uwarunkowania rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw w warunkach inte-
gracjiiglobalizacji, [w:] A. Kaleta, K. Moszkowicz, L. Wozniak (red.), Przedsiebiorczos¢ i inno-
wacyjnos¢é matych i Srednich przedsiebiorstw - wyzwania wspétczesnosci, ,Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu”, Wroctaw 2004, s. 515.

26 Sprawozdanie strategiczne na temat odnowionej strategii lizbonskiej na rzecz wzrostu go-
spodarczego i zatrudnienia: rozpoczecie nowego etapu (2008-2010). Utrzymanie tempa
zmian, cz. 1, Komisja Wspdlnot Europejskich, Bruksela 2007, s. 16.

27 A. Kochel, Czynniki umiedzynarodowienia badan i rozwoju korporacji transnarodowych
z krajéw Unii Europejskiej, [w:] T. Sporek, S. Talar (red.), Internacjonalizacja i konkurencyj-
nos¢ wspétczesnych podmiotéw gospodarczych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Katowicach, Katowice 2011, s. 138.
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internacjonalizacji zawartych w literaturze przedmiotu upowaznia do sformulo-
wania wniosku, iz wigkszo$¢ z nich nalezy do grup motywoéw rynkowych, koszto-
wych, zaopatrzeniowych i politycznych. Zaproponowany przez J. Rymarczyka po-
dzial ma wiec charakter uniwersalny. Motywy przywolywane przez badaczy tego
zagadnienia, na przyklad: koszty, dostep do surowcéw, liczba i sita konkurencji czy
polityka ekonomiczna i prawna kraju, mieszcza si¢ wlasnie w tych czterech grupach
motywéw. Zdaniem autorki do wymienionych grup nalezy dodac jeszcze grupe
motywoéw kulturowych (przychylno$¢ danego kraju, goscinnos¢, zwyczaje, mody),
techniczno-technologicznych, przedsiebiorczych i wynikajacych z pobudek osobi-
stych oraz ekspercko-doradczych albo projektowych. Wydaje si¢ zatem, ze koncep-
cje grup motywow mozna przedstawic jak na rysunku 3.

Rynkowo-zasobowe Kosztowe Zaopatrzeniowe
#
X Przedsiebio 0 0 . .
Polityczno-prawne armacio Techniczno-technologiczne
. . Ekspercko-doradcze
Przedsiebiorcze i osobiste Kulturowe p .0 LIE
(projektowe)

Rysunek 3. Koncepcja grup motywow internacjonalizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawiona na rysunku 3 koncepcja motywoéw internacjonalizacji sktada sie
z o$miu zasadniczych grup: rynkowo-zasobowych (np. jakos¢ zasobdw, specyfika
rynku, bariery wejscia), polityczno-prawnych (np. programy wsparcia, polityka
panstwa, przepisy prawa podatkowego i celnego, dostepnos¢ kredytow), przed-
siebiorczo-osobistych (np. cechy charakteru, charyzma, sktonno$¢ do ryzyka,
pobudki snobistyczne), kosztowych (np. koszty prowadzenia dzialalnosci, kosz-
ty pracy, koszty surowcow i materiatéw), kulturowych (np. moda, religia, uprze-
dzenia, przyzwyczajenia, zwyczaje), zaopatrzeniowych (np. dostepnos¢ zasobow,
surowcow i materiatéw, ich cena), techniczno-technologicznych (np. know-how,
dostepnos¢ i cena technologii, maszyn i urzadzen), ekspercko-doradczych (np. in-
formacje uzyskiwane od doradcéw, ich wsparcie, zaproszenie do projektow).

Bez wzgledu na liczbe, jako$¢ i site motywow przeciwwaga dla nich sg, niestety,
bariery. Na drodze do internacjonalizacji przedsigbiorstw stoi ich wiele.
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2.3. Bariery na drodze do internacjonalizacji

Proces internacjonalizacji przedsiebiorstw warunkuje wiele zrdéznicowanych
czynnikéw. Niektore z tych uwarunkowan sg dla organizacji barierami w daze-
niu do realizacji powzietej wczesniej strategii internacjonalizacji. Sg to wszelkie
utrudnienia powstrzymujace firmy przed rozpoczgciem, rozwojem i utrzyma-
niem dzialalnosci na rynkach zagranicznych. Majg one charakter wewnetrzny
(endogeniczny) badz zewnetrzny (egzogeniczny)?8.

Bariery wewnetrzne wynikajg z przyczyn lezacych po stronie przedsiebior-
stwa. Dla kazdego przedsigbiorstwa przyczyny te moga by¢ inne albo mie¢ inng
site wptywu. Mozna do nich zaliczy¢:

+ doswiadczenie kierownictwa w podejmowaniu dzialan na skale miedzynaro-

dowg (brak doswiadczenia jest jedng z powazniejszych barier wewnetrznych);

« kompetencje personelu zwigzane z umiejetnoscia wspoélpracy z innymi kultu-
rami, postugiwaniem si¢ jezykami obcymi, fatwo$cia w nawigzywaniu i utrzy-
mywaniu kontaktéw miedzynarodowych (nieznajomos¢ jezyka danego kraju
i ograniczona mobilnos¢ personelu to powazne bariery internacjonalizacji);

« typ kultury organizacyjnej firmy krajowej, determinujacy charakter i site pro-
cesow internacjonalizacji (kultura zakorzeniona w tradycjach, stereotypach lub
brak elastycznosci sa powazng przeszkoda wychodzenia na rynki zagraniczne);

« mozliwosci finansowe firmy, decydujace o rodzaju strategii internacjonali-
zacji, jej formie i szybkosci (zasoby finansowe daja mozliwos¢ konkurowa-
nia i stanowig o pozycji konkurencyjnej firmy; ich brak moze powstrzymac
od internacjonalizacji)2°.

Bariery zewnetrzne (zwigzane z otoczeniem) majg rozne pochodzenie i moga

by¢ uwarunkowane czynnikami:

« natury politycznej — warunki polityczne, w jakich przedsigbiorstwo funkcjo-
nuje s3 bardzo wazne; jezeli polityka panstwa goszczacego jest niestabilna,
to tempo i mozliwosci rozwoju firm na tym rynku mogg by¢ znikome; stabil-
no$¢ i pewnos¢ danego systemu gospodarczego jest wazna, poniewaz firmy
oczekujg zwykle przewidywalnosci na kilka lat do przodu; barierami sg tez
skomplikowane procedury zwigzane ze zdobyciem pozwolen czy nieprzy-
chylna polityka celna danego kraju;

 natury kooperacyjnej — polegajacej na wspolpracy z innymi przedsiebior-
stwami; firmy boja si¢ utraty niezaleznosci, nie chca udostepniac swojej wie-
dzy w obawie przed jej nieuprawnionym wykorzystaniem przez partnera;

28 R.Winkler, Bariery internacjonalizacji organizacji, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicz-

nej w Krakowie” 2007, nr 747, s. 78.
29 Tamze,s. 79.
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moze to prowadzi¢ do braku zaufania i by¢ powodem powstania niesprzy-
jajacej atmosfery;

« natury socjokulturowej - polegajacej na oddzialywaniu na partneréw za po-
mocg tradycji, kultury, religii, co czesto determinuje ksztalt i jako$¢ stosun-
kow kooperacyjnych; firmy funkcjonujace na obcych rynkach moga budzi¢
nieche¢ lokalnych spoleczenstw, a réznice zwigzane z inng kultura pracy
moga prowadzi¢ do konfliktéw, co stusznie zauwaza R. Winkler30.

Autor ten podkredla, ze pokonywanie barier i identyfikacja ryzyka staja si¢ waz-
ng czescig procesu zarzadzania w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw3l.
Nalezy sie z tym zgodzi¢, poniewaz kwestia ryzyka — z punktu widzenia analizy
barier w procesie internacjonalizacji — jest kluczowa, gdyz dziatanie ryzyka to-
warowego, handlowego, politycznego jest przyczyna powaznych barier, ktérych
przezwyciezenie moze by¢ trudne lub niemozliwe.

Na ryzyko towarowe skiada si¢ przede wszystkim jako$¢ produktu. Ryzyko
to w sposob bezposredni wigze si¢ z transportem. W celu jego zminimalizowa-
nia w umowie spedycyjnej powinien by¢ okreslony doktadny moment przejscia
produktu na stron¢ nabywcy. Z ryzykiem towarowym zwigzane jest tez ryzyko
ubezpieczeniowe, bezpos$rednio powigzane z kolei z prowadzeniem dziatalnosci
ubezpieczeniowej32.

Ryzyko handlowe dotyczy rynku i ceny, z ktérymi zwigzane s3 dwa rodzaje ry-
zyka: przeliczeniowe i transakcyjne. Ryzyko przeliczeniowe wystepuje wtedy, gdy
aktywa i pasywa firmy przeliczane sg po innym kursie niz w dniu tworzenia spra-
wozdania. Jest to wazne zwlaszcza dla wielkich przedsiebiorstw, posiadajacych
rozproszone oddzialy lub filie. Ryzyko transakcyjne odnosi si¢ natomiast do do-
konywanych przez firme operacji handlowych. Przeciagajace si¢ w czasie transak-
cje sprawiajg, ze powstaje niepewnos$¢ zwigzana z oszacowaniem i zakonczeniem
transakcji. Dotyczy to zaréwno firm importeréw, jak i eksporterow. Kategoria ryzy-
ka handlowego s tez problemy ze zbytem produktéw (towaréw). Moze by¢ to spo-
wodowane uzyciem przez dane panstwo instrumentéw blokujacych (np. cel, optat
wyréwnawczych) lub niekorzystna sytuacja rynkowa. Jednym z elementow ryzy-
ka handlowego, stanowigcym wazng bariere w procesie internacjonalizacji, jest tez
ryzyko kontraktowe zwigzane ze stopniem zaangazowania kapitalu w konkretny
projekt i z wyborem zagranicznego partnera. Firmy boja sie zawarcia kontraktu
z nieuczciwym partnerem. Z ryzykiem wywolujacym bariery fizyczne i psychiczne

30 Tamze,s. 80.

31 J.Zieleniewski, S. Szczypiorski, Zasady organizacji i techniki handlu zagranicznego, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1963, s. 38.

32 J. Rymarczyk, Handel zagraniczny. Organizacja i technika, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2012, s. 347.
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mozna spotkac sie przy kazdej kooperacji, mimo ze wspolpracujace strony z reguly
daza do osiggniecia wspolnego sukcesu. Organizacje nie maja po prostu mozliwo-
$ci zapobiegania sytuacjom, w ktorych dany kraj zawiesza platnos¢ wobec jedne-
go lub kilku zagranicznych panstw. Konsekwencjg tego jest zatrzymanie rozliczen
firm krajowych z zagranicznymi kooperantami. Zdarzaja si¢ tez dzialania, ktére
nie mieszczg si¢ w systemie prawnym danego panstwa, a zwigzane sg z checig uzy-
skania przez funkcjonariuszy i urzednikow korzysci osobistych33.

Kolejny rodzaj barier wigze si¢ z ryzykiem operacyjnym i dotyczy biezacej dzia-
talnosci operacyjnej przedsiebiorstw — odnosi sie do kwestii sumiennosci i lojalnosci
pracownikoéw i technicznej strony podpisywania uméw. Odpowiednie nadzorowanie
procesow i rejestrowanie operacji pozwala na obnizenie poziomu tego ryzyka34.

Poza wymienionymi powyzej barierami, zwigzanymi z réznymi rodzajami ry-
zyka, istotnymi przeszkodami na drodze do internacjonalizacji moga by¢: uzna-
niowy charakter wielu decyzji administracyjnych, malo przejrzyste przepisy prawa,
brak wspierajacej polityki gospodarczej wobec firm rodzimych3>. T. Luczka do naj-
wazniejszych barier w rozwoju sektora malych i rednich firm w Polsce zalicza:

o Dbariery rynkowe i spoteczne;

o bariery biurokratyczne, bariery prawne i wynikajace z polityki panstwa;

« bariery finansowe;

« bariery informacyjne;

« Dbariery wynikajace ze stanu infrastruktury3.

W literaturze mozna spotkaé tez bariery przyczyniajace sie do pogorsze-
nia ogdlnej kondycji firm i ich sytuacji rynkowej przez zwigkszenie konkurencji
na rynku, naplyw tanich ustug i towaréw pochodzacych z importu, silng kon-
kurencje cenowg3’, konieczno$¢ posiadania atestow, licencji, certyfikatow itp.38

Bariery wystepujace na rynku krajowym i lezace po stronie przedsigbiorstwa
(wewnatrz przedsiebiorstwa) s3 waznym zagadnieniem, czgsto determinujacym
podjecie decyzji o rozpoczeciu lub przyspieszeniu ekspansji zagranicznej pol-
skich firm albo jej calkowitego wyniesienia poza granice kraju, zwlaszcza w sy-
tuacji, gdy warunki panujace na rynku kraju goszczacego wygladaja obiecujaco.
Kazdy rodzaj ryzyka stanowi¢ moze przyczyne powstrzymania si¢ od ekspansji
33 Tamze,s.375-380.

34 T.T.Kaczmarek, Zarzqdzanie ryzykiem w handlu miedzynarodowym, Difin, Warszawa 2012, s. 46.

35 Czarna lista barier, PKPP Lewiatan, Warszawa, styczen 2006.

36 T. tuczka, Mate i Srednie przedsiebiorstwa. Szkice o wspétczesnej przedsiebiorczosci, Wy-
dawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2005, s. 30.

37 ASM - Centrum Badania i Analizy Rynku na zlecenie PKPP, czerwiec-sierpien 2001, ,Busi-
nessman Magazine”, marzec 2002, nr 3(132).

38 Raport z badan ,Sytuacja matych przedsiebiorstw”, PARP, Warszawa 2001, http://www.
parp.gov.pl/gfk.php (dostep: 28.12.2016).
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zagranicznej, co jest po prostu barierg w procesie internacjonalizacji dziatalnosci
gospodarczej. Analizujac wigc dostgpne w literaturze rozwazania na temat barier
internacjonalizacji, nie sposob, w odczuciu autorki, poming¢ kwestii ryzyka, kto-
re jest podtozem do wystgpienia mozliwych barier.

Rynkowo-zasobowe Kosztowo-finansowe Zaopatrzeniowe

Polityczno-prawne,

. . Techniczno-technologiczne
informacyjne ernacjona

Przedsiebiorcze,
mobilnosciowe, osobiste

Ekspercko-doradcze,

Kulturowe, jezykowe finne

Rysunek 4. Koncepcja grup barier w procesie internacjonalizacji organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, ze kazda organizacja
moze zetknac¢ si¢ z przedstawionymi barierami na réznych etapach internacjona-
lizacji i dotycza one kazdego rodzaju dziatalnosci, kazdej wielkosci przedsiebior-
stwa, a takze kazdej branzy i sektora. Sposréd wszystkich przytoczonych w lite-
raturze przedmiotu barier na plan pierwszy wysuwa si¢ sklonnos¢ potencjalnych
kooperantéw (lub jej brak) do wchodzenia w rozmaite zaleznosci z firmami spoza
wlasnego kraju. Ponadto wazne miejsce zajmuja takie bariery, jak bojazn przedsie-
biorcy (menedzera), brak doswiadczenia w prowadzeniu dziatalnosci miedzyna-
rodowej, brak kompetencji, brak informacji o rynku, nieznajomos¢ jezyka kraju
ekspansji i biurokracja. Niektore bariery beda wykazywaly charakter uniwersal-
ny, a niektoére - tak jak motywy — mogg tez mie¢ charakter indywidualny, zalez-
ny od konkretnej firmy lub konkretnej sytuacji rynkowej. Bariery, podobnie jak
motywy, mozna pogrupowa¢. Wydaje sie, ze wszystkie zidentyfikowane bariery
na drodze do internacjonalizacji przedsigbiorstwa mozna przedstawi¢ w postaci
grup. Koncepcje grup barier internacjonalizacji zaprezentowano na rysunku 4.

Przedstawiona na na nim koncepcja barier internacjonalizacji sklada si¢ z o$miu
zasadniczych grup: rynkowo-zasobowych (np. jakos¢ zasobdw, specyfika danego
rynku, bariery wejécia na rynek), polityczno-prawnych i informacyjnych (np. pro-
gramy wsparcia rzadowego, samorzadowego, polityka panstwa, przepisy prawa
podatkowego i celnego, dostepnos¢ kredytow, wysokos¢ stop procentowych, jakos¢
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i dostepnos$¢ informacji o rynkach zagranicznych), przedsigbiorczo-mobilnoscio-
wych i osobistych (np. cechy charakteru, charyzma, sklonno$¢ do ryzyka, pobud-
ki snobistyczne, skfonno$¢ do podrézowania w celach zawodowych), kosztowo-
finansowych (np. koszty prowadzenia dziatalnosci, koszty pracy, koszty surow-
cow i materialéw, mozliwe do uzyskania marze i zyski netto), kulturowo-jezy-
kowych (np. moda, religia, uprzedzenia, przyzwyczajenia, zwyczaje, znajomos¢
danego jezyka), zaopatrzeniowych (np. dostepno$¢ zasobdw, surowcoéw i mate-
rialéw, ich cena), techniczno-technologicznych (np. know-how, dostepnos¢ i cena
technologii, maszyn i urzadzen, innowacje techniczne) oraz ekspercko-dorad-
czych (np. informacje uzyskiwane od doradcéw, ich wsparcie, zaproszenie do pro-
jektow). Niektore z tych grup, na przyktad rynkowo-zasobowe, polityczno-praw-
ne, kosztowo-finansowe i zaopatrzeniowe, jako bariery pojawiaja sie w kazdym
przedsiebiorstwie. Mozna zatem rzec, ze majg charakter uniwersalny, dotycza
bowiem wszystkich rodzajéw przedsiebiorstw, branz i sektoréw. Pozostale gru-
py maja raczej zindywidualizowany charakter i odnosza si¢ do kazdego przed-
siebiorstwa rozpatrywanego osobno. Motywy i bariery w procesie internacjona-
lizacji wptywaja w sposob bezposredni na wybor strategii internacjonalizacji.

2.4, Strategie internacjonalizacji

Miedzy strategia a modelem istnieje silne powiazanie, przez co zdarza si¢ zamienne
uzywanie tych poje¢. Wazne jest jednak, aby je odrézniac i ustali¢ zalezno$¢ miedzy
nimi. Réznice te zauwaza A. Sobczak, podkreslajac, Ze model determinuje srodki,
formy i sposoby realizacji zadan prowadzacych do osiggania wyznaczonych celow,
a te powinny by¢ ustanawiane w trakcie formufowania strategii organizacji. Strategia
w dlugim okresie wplywa na model?. Z takim podej$ciem autorka si¢ zgadza. Isto-
te strategii internacjonalizacji okresla I. Posadziniska, ktdra jest zdania, ze ,strate-
gia internacjonalizacji oznacza te czesci strategii przedsigbiorstwa, ktéra ma zwigzek
z jego zagraniczng dzialalnoscig. Stanowi ona skoordynowany zbidr celéw i dziatan
na rynkach zagranicznych, wyznaczajacy mozliwoéci danego przedsiebiorstwa™40.
Istote strategii trafnie opisuje A.K. Kozminski, ktéry zauwaza, ze wyznacznikiem
strategii dzialania firmy poza granicami kraju jest mozliwo$¢ wyboru miedzy

39 A. Sobczak, Strategia, model biznesowy, architektura korporacyjna - jak to powigzac?,
http://architekturakorporacyjna.pl/strategia-model-operacyjny-architektura-korpora-
cyjna-jak-to-powiazac/4478 (dostep: 2.04.2017).

40 |. Posadzifnska, Determinanty procesu internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw budow-
lanych, Wydawnictwo Uczelniane Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego, Byd-
goszcz 2012, s. 32.
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»Zroznicowaniem a standaryzacja sposoboéw zdobywania i utrzymania przewagi
konkurencyjnej na poszczegdlnych rynkach™4!. Nalezy zastanowic si¢ nad rdzeniem
tego podejscia, trzeba bowiem odpowiedzie¢ na pytanie, czy nie jest ona tez zalezna
od réwnoleglej dziatalnosci przedsigbiorstwa na rynku krajowym. Jezeli wezmie si¢
pod uwage konieczno$¢ rozwoju przedsiebiorstwa, to strategia okresla dla calej orga-
nizacji ,,liczbe sektoréw, technologii i rynkéw oraz priorytety inwestycyjne”, co pod-
kre$laja miedzy innymi M. Romanowska i G. Gierszewska%2.

Strategia jest wigc planem dzialania, a wedtug T. Gospodarka ,,niepewna pro-
gnozg czasu przyszlego”™3. W tym planie zawarte jest formulowanie dtugookre-
sowych celow, ich modyfikacja (w zalezno$ci od zmian w otoczeniu), okreslenie
zasobow i srodkéw potrzebnych do realizacji tych celéw. To sposéb postepowa-
nia (reguly dzialania, algorytmy). Model za$ jest zbiorem czynnikéw determinu-
jacych droge wejscia na rynek zagraniczny, sposéb postepowania, postrzegany
przez otoczenie, wzglednie trwaly, powtarzajacy sie. Strategie procesu interna-
cjonalizacji odnoszg sie do celéw catego przedsiebiorstwa i uwzgledniajg strategie
czastkowe poszczegolnych proceséw i funkcji.

W literaturze przedmiotu strategie czesto utozsamiane sg takze z formami in-
ternacjonalizacji. Trudno w pierwszej chwili nie przyznac racji takiemu podejsciu,
poniewaz - jak to juz podkreslono - strategia jest przede wszystkim pomystem,
koncepcja funkcjonowania i rozwoju firmy, zestawem pewnych sposobow osiaga-
nia celéw. Jest ogolnym planem rozwoju i wzrostu przedsigbiorstwa. Moze wyni-
ka¢ z okazji, co podkresla R. Krupski, zauwazajac, ze jest to dtugofalowy plan or-
ganizacji zawierajacy rozne ustalenia zwigzane z rodzajem otoczenia, wnetrzem
organizacji i identyfikacja istniejacych tam okazji oraz zdolnosci ich wykorzysta-
nia*4, To takze ,,myslenie o przyszlosci”, co zauwaza M. Romanowska*>. Zgodzi¢
nalezy sie z podejéciem J. Lichtarskiego, Ze strategie maja charakter sytuacyjny
i nie poddaja sie fatwo standaryzacji4e.

41 A.K.Kozminski, Zarzgdzanie miedzynarodowe, s. 97.

42  G.Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, wyd. 7 zmienione,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2017, s. 22-27.

43 T.Gospodarek, Strategia jako struktura naukowa zarzgdzania, [w:] R. Krupski (red.), Zarzg-
dzanie strategiczne. Strategie organizacji, Wydawnictwo Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Za-
rzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2010, s. 215.

44 R. Krupski, Strategie elastyczne, [w:] R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncep-
¢je strategii organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 209.

45 M. Romanowska, Ewolucja metod planowania strategicznego, [w:] R. Krupski (red.), Zarzg-
dzanie strategiczne. Strategie organizacji, Wydawnictwo Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Za-
rzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2010, s. 57.

46 J. Lichtarski, Strategia przedsiebiorcy a strategia przedsiebiorstwa, [w:] R. Krupski (red.), Za-
rzqdzanie strategiczne Quo vadis?, ,,Prace Naukowe WWSZIP”, nr 22(2), Watbrzych 2012, s. 73.
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Jezeli takie formy, jak na przyklad eksport, import, franchising czy bezpo-
srednie inwestycje zagraniczne, potraktuje si¢ jako sposob osiagniecia celu fir-
my, to mozna je uzna¢ wlasnie za strategie przyjete przez firmy. Jednakze punkt
widzenia autorki tej pracy jest szerszy, okreslenie strategii wymaga bowiem
uwzglednienia szeregu czynnikéw lezacych po stronie organizacji i jej otoczenia.
W tym rozumieniu eksport jest forma, ale sposob wykonywania tego eksportu
jest juz strategia. Pojecie strategii odnosi si¢ bowiem do celowego, przemyslane-
go sposobu dzialan (planu dzialan), szeregu wskazéwek postepowania w odnie-
sieniu do konkretnej sytuacji. Strategia internacjonalizacji moze by¢ realizowa-
na przez wiele form zagranicznej aktywnosci. Takie podejscie zaprezentowano
w tym opracowaniu, a z calego spektrum definicji i klasyfikacji strategii*” przyje-
to podejscie K. Obloja, wedlug ktérego strategia:

« jest wzglednie trwalym wzorcem dzialania, sposobem reakcji, zbiorem regul;

o sluzy ksztaltowaniu tozsamosci organizacji;

o stuzy okresleniu i uksztaltowaniu pozycji organizacji wzgledem otoczenia;

o stuzy tworzeniu i egzekucji planu dziatanias.

Wynika z tego, ze proces formulowania strategii, jej realizacji i modyfikowania
jest ciagly, dotyczy calej organizacji i jej sytuacji w otoczeniu, a takze Ze za jej pomo-
ca mozna odnosi¢ sie¢ do wykonania planu dziatania danego przedsigbiorstwa.

N. Daszkiewicz jest zdania, ze moment, od ktdrego firma rozszerza dziatalnos¢
poza rynek kraju macierzystego ,,0znacza konieczno$¢ wypracowania i zastoso-
wania nowej strategii dostosowania oferty produktéw lub/i ustug do konsumen-
ta docelowego. Mozna wowczas mowic o strategii internacjonalizacji firmy. Wy-
odrebnienie strategii internacjonalizacji z calosci strategii przedsigbiorstwa jest
tym bardziej celowe, im bardziej otoczenie zagraniczne rézni si¢ od krajowego™4°.
Takze J. Rymarczyk podkresla, ze ,strategie internacjonalizacji przedstawiaja
wzorce wyboru sposobu postepowania przedsigbiorstwa w miedzynarodowym
otoczeniu przy formulowaniu i dostosowywaniu jego relacji do tego otoczenia
i ksztaltowaniu wewnetrznej struktury proceséw”>%. Obie definicje odnoszg si¢
do koniecznosci wyodrebnienia nowej strategii internacjonalizacji z istniejacej

47 Miedzy innymi: J. Jezak, Sz. Cyfert, R. Bratnicki, A. Zakrzewska-Bielawska, M. Matejun,
B. Nogalski, W. Czakon, M. Romanowska, G. Gierszewska, B. Nogalski, N. Daszkiewicz,
A.K. Kozminiski, A. Peszko, W. Grudzewski, I. Hejduk, B. Kaczmarek, J. Lichtarski, M. Roz-
kwitalska, J. Maciejewski, A. Stabryta, £. Sutkowski, R.W. Griffin, P. Drucker, M. Porteriin.

48 K. Obtdj, Koncepcje strategii organizacyjnej, ,Przeglad Organizacji” 1988, nr 11, s. 15; K. Ob-
16], Strategia organizacji, wyd. Il zmienione, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2007, s. 325-337.

49 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i Srednich przedsiebiorstw we wspétczesnej go-
spodarce, s. 65.

50 J.Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 69.
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strategii przedsiebiorstwa, dopasowanej do nowych warunkéw otoczenia mie-
dzynarodowego.

Wybdr sposobu internacjonalizacji organizacji ma wymiar strategiczny i jest
uzalezniony od zmian otoczenia, posiadanych zasobéw oraz przedsigbiorczosci
kadry zarzadzajacej i jej skfonnosci do podejmowania ryzyka. Warunki funk-
cjonowania organizacji na rynkach zagranicznych réznia sie od tych, z ktory-
mi firmy maja do czynienia na rynku krajowym. Szanse i zagrozenia na drodze
do internacjonalizacji nalezy rozpatrywac w skali sektora/branzy, uwzgledniajac
specyfike dziatalnosci i potencjal firm, a takze stan danego sektora. W sytuacji
internacjonalizacji przedsigbiorstw, czyli wychodzenia z dziatalnoscia poza kraj
macierzysty, nalezy dodatkowo uwzglednia¢ szanse i zagrozenia otoczenia dane-
go kraju goszczacego oraz warunki tzw. otoczenia globalnego. S. Kasiewicz doda-
je takze ,game” dzialan ,zewnetrznych” i ,wewnetrznych”, ktére sprzyjaja przy-
stosowaniu firm do globalnej konkurencji (np. $ciste zwiazki z klientami, relacje
z dostawcami, alianse miedzynarodowe, kompleksowe zarzadzanie jakoscia, za-
rzadzanie procesowe czy wykorzystanie benchmarkingu)>!. Wspoélczes$nie wazng
kwestig strategiczng jest szybkie tempo przeplywow produktéw (ustug) i zaso-
béw, w tym technologii, od sfery projektéw do klientéw. Oznacza to konieczno$é
»przejscia” na zintegrowane postrzeganie problemdéw zwigzanych ze strategia
dzialalno$ci firmy>2. Zdolno$ci strategiczne przedsigbiorstwa sg zdeterminowa-
ne przez czynniki wewnetrzne, ktére spaja kultura organizacyjna, i czynniki ze-
wnetrzne, tworzgce zbidr przewazajacych w organizacji systemow wartosci i po-
gladéw?3. Racje nalezy przyznaé pogladowi, ze zarzadzanie przedsi¢biorstwem
wkraczajagcym na rynki zagraniczne lub juz na nim funkcjonujacym musi umoz-
liwi¢ przedsiebiorstwu elastyczne reagowanie na niestabilne warunki dzialania,
zapewni¢ duza mobilno$¢ zasoboéw i przedsiebiorczos¢ w podejmowaniu ryzy-
kownych decyzji>4.

51 S.Kasiewicz, Transformowad, umiedzynaradawiac czy globalizowa¢ polskie firmy w modelu
wspotczesnej konkurencji, [w:] Z. Pierscionek, K. Poznanska (red.), Strategie rozwoju wspot-
czesnych przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2000, s. 273.

52 K. Janasz, Zarzgdzanie strategiczne: koncepcje, metody, strategie, Difin, Warszawa 2010,
s. 84.

53 Zob. B. Nogalski, B.M. Surawski, System informacji strategicznej w zarzgdzaniu uczgcym sie
przedsiebiorstwem, [w:] B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz (red.), Przedsiebior-
stwo na przetomie wiekow, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2001,
s. 439-450; S. Cyfert, Strategiczne doskonalenie procesow w zarzgdzaniu przedsiebior-
stwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 22.

54 M. Dziura, J. Kaczmarek, Informacja zarzgdcza w procesie formutowania i realizacji strate-
gii firmy: wyzwanie dla polskich przedsiebiorstw, [w:] G.K. Swiderska (red.), Sprawozdanie
finansowe bez tajemnic, Difin, Warszawa, 2003, s. 31-33.
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E. Spigarelli zauwaza, ze proces internacjonalizacji mozna traktowa¢ jako
wspolczesng strategiczng opcje wzrostu i rozwoju firmy>>, uzalezniong od sytuacji
przedsigbiorstwa na rynku?®. Jest to do$¢ popularny wspdtczesnie poglad i autorka

sie z nim zgadza. Dla wyboru wlasciwej strategii w zwigzku z pozycja przedsiebior-
stwa na rynku i atrakcyjnoscig tego rynku pomocna moze by¢ macierz strategicz-
nego rozwoju przedsigbiorstwa>?, ktorg przedstawiono na rysunku 5.

Wysoka atrakcyjnosé
rynku

Srednia atrakcyjno$é
rynku

Niska atrakcyjnos¢
rynku

Staba pozycja Wejscie Powolne wycofanie Szybkie wycofanie
konkurencyjna zinwestycjami albo

wycofanie
Srednia pozycja Intensywne Konsolidacja Powolne wycofanie

konkurencyjna

wejscie lub wzrost
z inwestycjami

Silna pozycja
konkurencyjna

Wzrost z inwestycjami | Wzrost Powolne wycofanie

55

56

57
58

Rysunek 5. Macierz strategicznego rozwoju przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie G. Stahr, Internationale strategishe
Unternehmensfiihrung, Verlag W. Kohlhammer, Stuttgart 1989, s. 83.

Z zaleznoéci miedzy atrakcyjnoscia rynku a pozycja konkurencyjna przedsie-
biorstwa, ukazanych na rysunku 5, wynikajg cztery zasadnicze sposoby postepo-
wania strategicznego:

strategia wzrostu — wysoka lub $rednia atrakcyjnos¢ rynku, silna lub $red-
nia pozycja konkurencyjna; jej celem jest pozycja przywodztwa rynkowego;
strategia konsolidacji - silna pozycja konkurencyjna firmy, sytuacja osiag-
nigcia statusu przywodcy rynkowego;

strategia tworzenia pozycji rynkowej — staba pozycja konkurencyjna, wysoka i $red-
nia atrakcyjnos¢ rynku; jej zadaniem jest umozliwienie selektywnego rozwoju;
strategia wycofania si¢ — §rednia i niska atrakcyjnos¢ rynku, srednia i staba
pozycja konkurencyjna firmy; jest to trudna sytuacja dla przedsiebiorstwa>s.

F. Spigarelli, Internacjonalizacja matych i Srednich przedsiebiorstw we Wtoszech - przyktad
regionu Marche, [w:] P. Dominiak, J. Wasilczuk, N. Daszkiewicz (red.), Mate i Srednie przed-
siebiorstwa w obliczu internacjonalizacji i integracji gospodarek europejskich. Przyktady
Wtoch, Francji, Polski i Czech, Scientific Publishing Group, Gdansk 2005, s. 56-58.

B. Glinkowska, Wzrost i rozwdj firm poprzez ich internacjonalizacje, [w:] P. Pyptacz, D. Dudek
(red.), Rozwdj i doskonalenie funkcjonowania organizacji. Determinanty rozwoju wspotczes-
nych organizacji, Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Cze-
stochowa 2016, s. 56-63.

G. Stahr, Internationale strategishe Unternehmensfiihrung, s. 82-83.

Tamze, s. 83-84.
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Model macierzy strategicznego rozwoju firmy jest przydatny w przypadku,
gdy sytuacja wszystkich lub wiekszosci czynnikéw otoczenia da si¢ przewidzie¢
i prognozowa¢, co jest praktycznie niemozliwe. Na gruncie praktyki zarzadza-
nia organizacjami macierz ta moze stanowic¢ jedynie tto i pomoc dla strategicz-
nych poczynan jednostki. Wynikaja z niej jednak praktyczne wskazéwki dotycza-
ce mozliwych do zastosowania opgji strategicznych.

B. Plawgo wyrdznia cztery typy strategii internacjonalizacji w odniesieniu
do przedsigbiorstw z sektora matych i §rednich (rysunek 6).

Typli TypIV
Strategia internacjonalizacji biernej Strategia internacjonalizacji petnej
« Wysoki stopien internacjonalizacji « Wysoki stopien internacjonalizacji
biernej oraz niski stopien biernej oraz wysoki stopien
internacjonalizacji czynnej internacjonalizacji czynnej
« Wykorzystywanie przewag zagranicznych » Wykorzystywanie przewag
czynnikdw produkgji do uzyskania wewnetrznych (wtasnosciowych)
przewagi na rynku krajowym « Niskie koszty pracy
Typl Typlll
Strategia braku internacjonalizacji Strategia internacjonalizacji czynnej
« Niski stopien internacjonalizacji biernej « Niski stopien internacjonalizacji biernej
oraz niski stopien internacjonalizacji oraz wysoki stopien internacjonalizacji
czynnej czynnej
« Brak przewag miedzynarodowych « Konkurowanie w oparciu o przewagi
lokalizacyjne

Rysunek 6. Typy strategii internacjonalizacji matych i $rednich przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie B. Plawgo, Zachowania..., s. 106.

Z analizy informacji zawartych na rysunku 6 wynika, Ze typ strategii jest okre-
Slony przez wewnetrzne i/lub zewnetrzne przewagi konkurencyjne. Typ I nie
oznacza braku wspoélpracy firm z zagranica, ale ich koncentracje na zaopatrywa-
niu rynkéw geograficznie bliskich. Firmy w niewielkim stopniu wykorzystuja tez
naklady pochodzace z zagranicy. W takiej sytuacji przedsi¢biorstwa zwykle sto-
sujg forme eksportu lub importu posredniego. Typ II charakteryzuje sie wysokim
udzialem zagranicznego zaopatrzenia i zagranicznych srodkéw produkeji w dzia-
talnoéci przedsigbiorstwa®®. Podstawowa forma internacjonalizacji jest w tym
przypadku import bezposredni. Typ III zachowan strategicznych bazuje glow-
nie na przewadze zwigzanej z lokalizacjg®0. Firmy korzystaja gtéwnie z krajowych
zrodel zaopatrzenia, wykorzystujac przewagi cenowe, i koncentrujg si¢ na eksporcie

59 Tamze,s. 106.
60 B.Plawgo, Zachowania...,s. 105-107.
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posrednim oraz bezposrednim. Naktady pochodzenia zagranicznego - jezeli wy-
stepuja — sa pozyskiwane przede wszystkim z importu posredniego. Typ IV, czy-
li strategia internacjonalizacji pelnej, dotyczy sytuacji, w ktorej firmy opieraja si¢
na przewagach wlasnosciowych. Jej stosowanie wymaga pozyskiwania nakltadéw
pochodzacych z zagranicy, w niektérych krajach nie sg bowiem dostgpne wszyst-
kie konieczne i unikalne surowce, materialy czy komponenty%!. Stosowanymi
formami jest w tej sytuacji import bezposredni i eksport bezposredni.

Wybranie odpowiedniej opcji strategicznej dla danego przedsiebiorstwa wyma-
gaglebokiej analizy stosowanych przez firmy narzedzi konkurowania i posiadanego
potencjatu konkurencyjnego®2. W coraz wiekszym stopniu dla osiggniecia przewa-
gi konkurencyjnej na krajowych i globalnych rynkach konieczna staje sie zdolnos¢
firmy do innowacji i korzystania z innowacyjnych technologii. Stanowi ona dobre
podloze do internacjonalizowania si¢ firmy od poczatku jej powstania (przedsie-
biorstwa born globals, czyli ,urodzone jako globalne”). Wedlug R.B. McNaughto-
na przedsigbiorstwa takie sg interesujagcym zjawiskiem, charakterystycznym wias-
nie dla rynkéw innowacyjnych i o zaawansowanych technologiach®3. Poszukuja
one mozliwosci zdobycia przewagi konkurencyjnej przez sprzedaz swoich produk-
tow na kilku czy kilkunastu rynkach réwnocze$nie i — praktycznie — natychmiast
po ich powstaniu. Z uwagi na znaczne réznice w sposobach dzialania firm o cha-
rakterze ,tradycyjnym” i firm typu born globals (ich istota opisana jest w pod-
rozdziale dotyczacym modeli internacjonalizacji) we wszelkich analizach nalezy
mie¢ na uwadze mozliwe réznice w strategiach funkcjonowania tych firm. Dodat-
kowo dla powodzenia dzialan kooperacyjnych znaczenie ma nie tylko typ relacji
miedzy partnerami, ale takze wspolnota celéw, poziom zaufania, zaangazowanie
stron. M. Sulimowska-Formowicz zauwaza, ze ,relacje kooperacyjne uwazane s3,
zwlaszcza w ostatnich dekadach dynamicznie rozwijajacej si¢ i zmiennej gospodar-
ki, za wazny sposob osiggania przewagi konkurencyjnej przez przedsigebiorstwa”,
a sama ,,[...] kooperacja jest rownorzedna do konkurencji strategia funkcjonowa-
nia na rynku”®4. Warto zwrdci¢ uwage, ze kooperacja jest traktowana tutaj jako
strategia, a nie jako forma internacjonalizacji, czyli inaczej niz rozumie to autorka

61 Tamze,s. 107.

62 M. Gorynia (red.), Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystgpienie Polski
do Unii Europejskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, roz-
dziat I, paragraf 3.4.

63 R.B.McNaughton, The Number of Export Markets that a Firm Server: Process Models versus the
Born-Global Phenomenon, ,Journal of International Entrepreneurship” 2003, vol. 1, s. 299.

64 M. Sulimowska-Formowicz, Strategie umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa a miedzyna-
rodowa kooperacja gospodarcza, [w:] T. Sporek, S. Talar (red.), Internacjonalizacja i konku-
rencyjnos¢ wspétczesnych podmiotow gospodarczych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Katowicach, Katowice 2011, s. 34.
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niniejszego opracowania. W rozwazaniach dotyczacych strategii internacjonali-
zacji nie nalezy pomina¢ szczegolnych uwarunkowan i zasobéw charakterystycz-
nych dla réznej wielkosci przedsigbiorstw. Z tego wzgledu inne strategie moga
stosowac firmy nalezace do sektora matych i srednich, a inne firmy duze, o charak-
terze korporacyjnym. Juz samo to zagadnienie zdaje si¢ by¢ tematem niewyczerpa-
nym, tak rozlegtym i dynamicznym, ze mozna mu wrecz poswieci¢ osobne opra-
cowanie. Idea tego podrozdziatu skupia si¢ wokot ogolnego zagadnienia strategii
internacjonalizacji, jej rodzajow albo grup tych rodzajow i czynnikoéw, ktére wply-
waja na wybory strategiczne. Niemniej jednak potrzeba zréznicowania bedzie cza-
sem konieczna, co autorka bedzie podkreslata, poniewaz analiza grup czynnikow
konkurencyjnosci firm z sektora MSP w skali miedzynarodowej ksztaltowana jest
zwykle przez ograniczone zasoby wlasne. W takiej sytuacji inne s3 dominujace
strategii i formy internacjonalizacji firm duzych, a inne mniejszych. Sektor matych
i $rednich przedsigbiorstw statystycznie najczeéciej jako forme internacjonalizacji
stosuje eksport, dobierajac do tej formy odpowiednie strategie.

Formulowanie strategii internacjonalizacji ma na ogét stuzy¢ poprawie konku-
rencyjnosci, powszechnie bowiem wiadomo, ze w walce konkurencyjnej przewage
zwykle uzyskujg te firmy, ktdre osiggaja lepsze niz konkurenci wyniki®>. Zdolnos¢
konkurencyjna okreslana jest mianem ,,konkurencyjnosci typu czynnikowego lub
dynamicznego i utozsamiana jest z wystepujacym w literaturze pojeciem przewagi
konkurencyjnej”¢®. Aby zatem uzyskac¢ przewage konkurencyjna, firma musi mie¢
mozliwos¢ strategicznego dopasowania wlasnych mozliwosci do otoczenia. Zgo-
dzi¢ sie nalezy z A.K. Kozminskim, ktéry podkresla, ze swoja uzytecznos¢ traci
wspolczesnie klasyczny model dlugofalowej strategii adaptacyjnejé”.

Jednym z pierwszych badaczy mozliwosci strategicznego dopasowania firmy
do panujacych warunkow jest H. Perlmutter. Wyrdznit on trzy podejscia centrali
do filii przedsigbiorstwa:

« etnocentryczne;

« policentryczne;

« geocentryczne®s.

65 J. Bossak, Miedzynarodowa konkurencyjnos¢ gospodarki i przedsiebiorstwa. Zagadnienia
teoretyczne i metodologiczne, [w:] J. Bossak, W. Bierikowski (red.), Konkurencyjnos¢ gospo-
darki Polski w dobie integracji z Uniq Europejskg i globalizacji, t. |, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2001, s. 46.

66 B.Plawgo, Zachowania...,s. 20.

67 A.K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 34.

68 H.Perlmutter, The tortuous evolution of the multinational corporation, [w:] K. Obtdj, A. Wa-
sowska, Zarzgdzanie miedzynarodowe. Teoria i praktyka, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2014, s. 101.
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Strategia etnocentryczna polega na zorientowaniu firmy na kraj pochodzenia.
Filie s3 podporzadkowane centrali, ktéra narzuca im okreslone zadania i stan-
dardy. Przedsigbiorstwo podejmuje i prowadzi dzialalno$¢ na rynkach zagra-
nicznych, ale podstawowym miejscem funkcjonowania pozostaje rynek krajowy.
Podstawowg formg internacjonalizacji jest w tym przypadku najpierw eksport
posredni, a nastepnie bezposredni.

Strategia policentryczna polega natomiast na zorientowaniu organiza-
cji na dostosowanie si¢ do warunkow panujacych w kraju goszczacym. Fi-
lia ma duzg autonomie. Moze podejmowac samodzielne decyzje oraz tworzy¢
indywidualne mechanizmy kontroli. Istotne znaczenie ma w tym przypad-
ku wiedza lokalnych menedzerdéw, ktdrzy kieruja filiami zagranicznymi. Or-
ganizacja obstugiwa¢ moze wiele rynkow zagranicznych i uwzglednia ich
zréznicowanie i specyfike. Najczestsza forma internacjonalizacji s tu celo-
we rozwigzania organizacyjne, ktére umozliwiaja adaptacje do zréznicowa-
nych wymagan rynkowych, na przyklad w formie filii, spotek czy wspélnych
przedsiewzied.

Strategia geocentryczna (globalna) opiera si¢ na wspolpracy filii i centrali przy
wykorzystaniu uniwersalnych standardéw funkcjonowania, ale z tworzeniem
lokalnych mechanizméw kontroli. Centrala i filia s3 w tym przypadku réwno-
rzednymi partnerami, zorientowanymi na osiggniecie celéw lokalnych i global-
nych®. Przedsiebiorstwa zdecydowane stosowal te strategie traktujg wszystkie
rynki jako jeden rynek swiatowy. Przejawia si¢ to w stosowaniu takich samych lub
podobnych dzialann w zakresie sprzedazy i marketingu na wszystkich rynkach,
na ktdrych dziata dana firma.

Wiasciciele i menedzerowie, tworzgc strategie firmy miedzynarodowej, powin-
ni przeanalizowa¢ panujace uwarunkowania i mozliwe do osiggniecia efekty”0.
M. Moszkowicz podkredla, ze ,strategia internacjonalizacji wystepuje po wyczer-
paniu si¢ mozliwosci rozwojowych w ramach strategii penetracji, sktania do eks-
pansji na inne rynki drogg eksportu™1.

W literaturze przedmiotu przedstawione zostaly liczne podzialy, rodzaje i mo-
dele strategii miedzynarodowych. Jest to wynikiem réznorodnosci czynnikéw
i kryteriow podziatu i stopnia globalizacji rynku i sektora. Najczgsciej wymienia-
ne sa cztery podstawowe strategie funkcjonowania przedsiebiorstw dziatajacych
na rynkach zagranicznych:

69 Tamze,s. 101.
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o wielonarodowa;

« globalna;

« transnarodowa;

» miedzynarodowa’2.

Strategia wielonarodowa polega na wchodzeniu w relacje z lokalnymi odbior-
cami i dostawcami. Oddzial lub filia starajg si¢ dopasowa¢ produkt i plan marke-
tingowy do warunkow lokalnych, w ktérych funkcjonujg. Strategia ta cechuje sie
niewielka presja zwigzang z redukcjg kosztow?3.

Strategia globalna koncentruje si¢ na obnizeniu kosztéw. Czyni to glow-
nie przez wykorzystanie lokalnych, tanszych zasobdw, a takie czynnosci, jak
montaz, pakowanie czy sprzedaz s3 realizowane w filiach (oddzialach), kto-
rych dzialalno$¢ jest zalezna od funkcjonowania centrali. Centrala narzuca
decyzje i kontroluje oddzialy lub filie, ktoérych zadaniem jest osiggniecie efek-
tu skali.

Strategia transnarodowa stosowana jest zwykle przez firmy o duzym doswiad-
czeniu miedzynarodowym. Laczy funkcje planowania i koordynacji dziatan wy-
znaczonych przez centrale, uwzgledniajac takze konieczno$¢ dopasowania do wy-
magan lokalnego rynku. Firmy, ktére wybieraja taki model funkcjonowania, maja
zwykle liczne i rozproszone filie (oddzialy). Tworza uklad sieciowy, ktéry pozwala
szybko reagowa¢ na zmiany zachodzace w otoczeniu. Produkcje zlecaja do kra-
jow o niskich kosztach pracy i wytwarzania, natomiast sprzedaz nastepuje w pan-
stwach, gdzie istnieje duzy rynek zbytu’4.

Strategie miedzynarodowa najczesciej stosuja firmy, ktére dopiero rozpoczyna-
ja ekspansje poza granice kraju macierzystego. Szukaja one zwykle rynkéw po-
dobnych kulturowo i prawnie do warunkéw panujacych w kraju macierzystym.
Jest to stosunkowo bezpieczny rodzaj strategii, filia lub oddzial prowadza bowiem
dzialalnos¢ eksportowa w warunkach zblizonych do tych, ktére panuja na rynku
krajowym.

Przedsi¢biorstwa, wybierajac sposéb funkcjonowania na rynkach zagranicz-
nych, biorg pod uwage rézne czynniki, ale najczesciej sa to koszty pracy oraz
dostep do nowych technologii, co pozwala na obnizenie kosztu jednostkowego
i podniesienie wydajnosci pracy oraz jakosci oferowanych wyrobow.

M. Porter wérdd najczesciej (w ogole) stosowanych strategii przez firmy wy-
réznit:
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o przywddztwo kosztowe;

« roznicowanie;

« koncentracje’>.

Strategia przywodztwa kosztowego ma dluga historie. Polega na uzyskaniu prze-
wagi nad konkurentami w obszarze kosztéw. Dzigki niej firma moze konkurowa¢
cenowo. Atrakcyjnos¢ cenowa oferowanych produktéw i ustug moze zapewnic fir-
mie wyzszg sprzedaz i wysoka pozycje konkurencyjng na danym rynku. Organiza-
cja decyduje si¢ na taki kierunek ekspansji zagranicznej, gdzie beda nizsze koszty
pracy i wytwarzania. Autorka zdaje sobie sprawe, ze strategia przywodztwa kosz-
towego jest wspdlczesnie roznie ocenia, ale podkresli¢ nalezy, ze wciaz jeszcze jest
jedna z bardziej popularnych strategii funkcjonowania przedsiebiorstw (zwlasz-
cza na rynku krajowym). Firma moze tez skorzysta¢ na wlaczeniu nowego produk-
tu do juz istniejacej sieci dystrybucji, co takze obnizy koszty jej funkcjonowania.
Zrédlem przewagi kosztowej moze by¢ tez sposob alokacji zasobéw oraz nawigza-
nie trwalych relacji z dostawcami lub nabywcami, co przyczynia si¢ do blokowa-
nia (dla siebie) Zrodel zaopatrzenia i kanaltéw dystrybucji. Przedsi¢biorstwo, ktore
decyduje si¢ na strategie kosztowa, musi bra¢ pod uwage czas zwigzany z efektem
uczenia si¢. W warunkach sezonowosci moze by¢ to trudna do stosowania strategia,
przewage kosztowa moze bowiem osiggna¢ ta firma, ktéra potrafi przeciwdziata¢
sezonowosci i doprowadzi do réwnomiernego roztozenia popytu’e.

Strategia roznicowania moze by¢ stosowana przy umiejetnosci stworzenia
przez przedsigbiorstwo unikalnej dla klienta oferty. Unikalno$¢ moze oznaczacd
kilka aspektéw — na przyklad dotyczy¢:

« warto$ci uzytkowej produktu (wyzsza jakos¢, wigkszy poziom bezpieczen-

stwa eksploataciji);

« warto$ci symbolicznej (mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeb wyzszego rzedu);

« przewagi miejsca (lepsze zsynchronizowanie popytu z podaza, lepsza orga-

nizacja kanalu dystrybucji);

o czasuiwarunkow sprzedazy oferowanych produktow (przyjemne otoczenie).

Strategia koncentracji dotyczy natomiast dziatania organizacji w danym seg-
mencie (najczesciej przy wykorzystaniu niszy rynkowej). Strategia ta moze by¢
stosowana lgcznie z wyzej opisanymi, poniewaz firma tak ksztaltuje strategie,
aby osiggna¢ przewage roznicowania albo kosztowg tylko w danym segmencie”.
Zwykle dotyczy to sytuacji, gdy firma chce sprzedawac dotychczasowy produkt
w tej czesci rynku, do ktdrej wezesniej nie dotarla. Taki rodzaj strategii jest czesto
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analizowany przez przedsigbiorstwa miedzynarodowe, poniewaz poszukiwane
sa na rynkach zagranicznych nisze dla ich produktéw.

Wybdr rodzaju strategii moze zosta¢ oparty takze na czteropolowej macie-
rzy H.I. Ansoffa, ktora oferuje cztery mozliwe warianty strategiczne dla dwoch
zmiennych decyzyjnych: produktu i rynku. Z zaleznosci miedzy tymi zmiennymi
wylaniajg si¢ nastepujace strategie:

o strategia penetracji rynku - organizacja intensyfikuje dzialania w obszarze
sprzedazy dotychczasowego produktu na dotychczasowym rynku; firma
doskonale zna potrzeby klientéw i ich preferencje zakupowe;

o strategia rozwoju rynku - organizacja decyduje si¢ na wprowadzenie do-
tychczasowego produktu na nowy rynek; czesto wigze si¢ to z poczatkiem
internacjonalizacji firmy, poniewaz tym nowym rynkiem niejednokrotnie
jest rynek zagraniczny; decyzja o dalszej ekspansji moze zapada¢ réwniez
wtedy, gdy firma jest juz obecna na rynku zagranicznym, ale poszukuje no-
wych rynkéw dla istniejacego produktu;

o strategia rozwoju produktu - oznacza, ze organizacja decyduje si¢ na stwo-
rzenie nowego produktu albo wprowadza modyfikacje w produkcie istnie-
jacym (zmiana koloru, opakowania), natomiast sprzedaz odbywa si¢ na do-
tychczasowym rynku;

« strategia innowacji — organizacja decyduje si¢ na wprowadzenie nowych
produktéw na nowe rynki; zwykle ma wystarczajace zasoby finansowe
i prowadzi liczne badania nad nowym produktem; jest to strategia opatrzo-
na duzym ryzykiem, firma nie wie bowiem, jakich wynikéw moze si¢ spo-
dziewad, jednakze przy trafieniu w gusta klientéw moze ,,zebra¢ $mietanke
z rynku”78.

Innym podej$ciem do klasyfikacji strategii internacjonalizacji z uwzglednie-
niem kosztéw, nakladéw i instrumentéw wejscia na rynki zagraniczne jest po-
dzial zaproponowany przez J.C. Leontiadesa, ktéry wymienia:

« skimming - oznacza wchodzenie na pewne ograniczone segmenty ,,obcych”
rynkow przy niskich kosztach, niewielkim ryzyku, dotychczasowych pro-
duktach; stosowanymi formami internacjonalizacji moze w tej sytuacji by¢
eksport posredni i licencje;

+ dumping - minimalne koszty, niewielkie ryzyko, sprzedaz produktéw przy
niskich cenach; stosowana forma to eksport posredni;

« eksploracje - mozliwos¢ wejscia na rynki na duza skale przy stosunko-
wo niskich kosztach i niewielkim wysitku organizacyjnym; firma zbiera

78 W.Grzegorczyk, Marketing na rynku miedzynarodowym, wyd. 2 zmienione, Wolters Kluwer,
Warszawa 2013, s.111-112.
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informacje o rynkach zagranicznych i o potencjalnych kooperantach; stoso-
wane formy to eksport, licencje, joint ventures;

+ penetracje - maksimum zaangazowania finansowego i organizacyjnego
na rynku zagranicznym, duze ryzyko, ale mozliwos¢ duzych zyskéw; sto-
sowang formg sa w tym przypadku bezposrednie inwestycje zagraniczne”?.

W procesie internacjonalizacji dzialalnosci istotne miejsce zajmuja strategie

zaopatrzenia. Sg one zwykle uzaleznione od wielu czynnikéw o réznych charak-
terze, ale bardzo czesto dotycza stopnia internacjonalizacji przedsiebiorstwa. Wy-
bor strategii jest bezposrednio zwigzany z przyjetym przez firm¢ modelem pro-
dukeji i sprzedazy. Dzialania firmy w tej sytuacji idg w kierunku optymalnego
wyboru materialéw, surowcéw, urzadzen, zrédel i sposobéw zaopatrzenia, a tak-
ze srodkow transportu. Wraz z postepujaca ekspansjg zagraniczng przedsigbior-
stwa proces logistyczny coraz bardziej si¢ komplikuje, a decyzje w zakresie zaopa-
trzenia sg coraz bardziej zlozone i trudniejsze. Tworzac odpowiednia strategie
zaopatrzenia, firma musi wzig¢ pod uwage przede wszystkim takie czynniki, jak:
poziom kosztéw, dostep do rynkoéw, stan infrastruktury, ryzyko polityczne i eko-
nomiczne, kurs waluty i jej stabilno$¢, czas realizacji zlecen i ich ubezpieczenie
w danym kraju. Wsérod strategii zaopatrzenia J. Rymarczyk proponuje nastepuja-
ce opcje strategiczne:

« wybor krajowego dostawcy, ktéry bedzie odpowiedzialny za dokonywanie
miedzynarodowych zakupdow;

 nadanie wltasnym oddzialom lub filiom uprawnien do dokonywania zaopa-
trzenia;

« stworzenie wlasnego oddziatu (lub filii) poza granicami kraju w celu doko-
nywania zaopatrzenia;

 stworzenie dzialu zaopatrzenia (komorki, stanowiska) we wlasnej struktu-
rze organizacyjnej;

« powolanie osobnej spétki, odpowiedzialnej za globalne zaopatrzenie calej
organizacji wraz z jej filiami i oddzialami;

« nadanie odpowiedzialno$ci centrali za zintegrowanie zaopatrzenia30.

Zauwazy¢ nalezy, ze nie wszystkie opcje strategiczne da si¢ zastosowac do danej formy

internacjonalizacji i do kazdej wielkosci przedsiebiorstwa. Dla form prostych (eksport, im-
port) akceptowalna wydaje sie opcja stworzenia dziatu zaopatrzenia albo nadania wlas-
nym oddzialom lub filiom uprawnien do dokonywania zaopatrzenia. Dla form zlozonych
(np. alians strategiczny, BIZ) wlasciwe moze by¢ powolanie osobnej spotki, odpowiedzial-
nej za globalne zaopatrzenie calej organizacji wraz z jej filiami i oddziatami. Niewielkie

79 J.C. Leontiades, Multinational Corporate Strategy, D.C. Health, Lexington 1985, s. 38.
80 J.Rymarczyk, Internacjonalizacja...,s. 112-113.
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firmy nie pozwola sobie, ze wzgledow kosztowych i z powodu niewielkich posiadanych
zasobow wlasnych, do tworzenia dzialu zaopatrzenia w swojej strukturze.

Z procesem zaopatrzenia $cisle koresponduje proces zarzadzania zapasami.
W przypadku gospodarowania zapasami wraz z postepowaniem internacjonali-
zacji zarzadzanie nimi bedzie coraz trudniejsze, a stosowane strategie moga by¢
coraz bardziej zlozone. Che¢ zaistnienia na rynkach zagranicznych oznacza dla
firmy konieczno$¢ zastosowania odpowiednich strategii na wielu polach jej funk-
cjonowania. Podobnie bedzie z dopasowaniem strategii personalnej, strategii
w sferze badan i rozwoju, strategii w zakresie logistyki itd.

Przedsigbiorcy rozpoczynaja poszukiwanie mozliwoéci poza granicami kraju
i lokowanie kapitalu w panstwach o wigkszych mozliwosciach sprzedazy. Decy-
zja o stosowaniu strategii poszukiwania rynkow jest przede wszystkim wynikiem
sytuacji nasycenia rynku macierzystego. Perspektywa strategiczng dla przedsie-
biorcow jest dtugookresowy wzrost i rozw6j ich organizacji. Silne firmy decydu-
ja sie czesto na inwestycje bezposrednie. Tak samo moga zachowywac sie firmy,
ktdre poszukuja rynkéw o stosunkowo niskich kosztach pracy i wytwarzania, po-
niewaz to wladnie tam czesto otwieraja zaklady produkcyjne. Natomiast strate-
gia poszukiwania pozadanych zasobow naturalnych stosowana jest zwykle przez
te przedsiebiorstwa, ktére je wykorzystuja w swojej dzialalnosci wytworczej.
Sa to firmy prowadzace prace wydobywcze albo takie, ktdrych branze sg zinte-
growane pionowo w przetworstwie przemystowym. Zdaniem M. Rozkwitalskiej
strategia ta wigze si¢ z poszukiwaniem przez firmy krajow, gdzie zasoby sa tansze
albo lepsze jakosciowo, a ich dostepnos¢ wieksza8!.

Strategia poszukiwania efektywnosci dla firmy wigze si¢ z wykorzystaniem
tanszych, zagranicznych czynnikéw produkcji i z racjonalizacjg procesu wytwa-
rzania. Jest ona charakterystyczna dla tych firm, ktérych dzialalno$¢ ukierunko-
wana jest na eksport i ktore dokonujg inwestycji w celu obnizenia kosztow wytwa-
rzania. Stosunkowo szybka formg wejscia na dany rynek zagraniczny moga by¢
fuzje i przejecia lokalnych producentéw.

Strategia inwestycyjna wigze si¢ z poszukiwaniem niezbednych i atrakcyjnych
aktywow. Uzyskanie dostepu do zasobow strategicznych staje sie celem firmy, po-
niewaz jest ona wtedy w stanie zbudowa¢ przewage konkurencyjna®2. Jest to stra-
tegia dobra i dla duzych, i dla mniejszych firm, zwykle dazg one bowiem do osiag-
niecia i rozwinigcia wlasnych przewag konkurencyjnych za pomocg unikalnych
aktywow, na przyklad technologii, oprogramowania, sprzetu, parku maszynowe-

go itp.

81 M. Rozkwitalska, Zarzqgdzanie miedzynarodowe, 2007, s. 373.
82 Tamze,s.373-374.
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Zagadnienie zasobow firmy podlega klasyfikacjom wedlug rozmaitych kry-
teriow, jednakze interesujacy i istotny wydaje si¢ podzial zaproponowany przez
J. Barneya, ktory zwrocit uwage na site oddziatywania zasobéw na konkurencyj-
nos$¢ przedsiebiorstwa. Wedlug niego zasoby dajace podstawe trwalej przewagi
konkurencyjnej powinny spefnia¢ nastepujace warunki:

« muszg by¢ ,strategicznie warto$ciowe”, czyli stanowi¢ podstawe realizacji

skutecznej strategii;

« muszg wystepowac sporadycznie u obecnych i potencjalnych konkurentow;

« muszg by¢ trudne do skopiowania83;

« nie mogg posiada¢ substytutéw (jak dodaje B. Plawgo)34.

B. Plawgo podkresla tez range zasoboéw niematerialnych w formulowaniu
strategii, zwlaszcza malych firm, ktére posiadaja stosunkowo niewielkie zaso-
by materiale: ,,dostrzezenie podstawowego znaczenia zasobow niematerialnych
w ksztaltowaniu i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej rzuca $wiatlo na wzgled-
ng konkurencyjnos¢ matych i duzych przedsigbiorstw. O ile mate firmy w poréw-
naniu z duzymi, ze swej natury, s3 wyposazone w mniejszg ilos¢ zasobéw mate-
rialnych, to w przypadku zasobéw niematerialnych takiej zaleznosci by¢ juz nie
musi. Jesli o przewadze konkurencyjnej zaczynaja decydowac zasoby niematerial-
ne, wzgledna zdolno$¢ konkurencyjna matych firm w stosunku do duzych popra-
wia sie”8>. Poniewaz wspolczesnie rosnie rola zasobéw niematerialnych w funk-
cjonowaniu przedsiebiorstw i w osigganiu przez nie przewagi konkurencyjnej,
to z takim podej$ciem nalezy sie zgodzi¢. Oczywiscie samo posiadanie zasobow
niematerialnych nie jest warunkiem osiagnigcia i utrzymania przewagi konku-
rencyjnej. Nie bez znaczenia jest tez skala dziatalnosci i wiele innych czynnikéw,
ktére nalezg do tzw. otoczenia organizacji. Duze znaczenie ma réowniez skutecz-
nos¢ i jakos¢ wykorzystania zasobow, co wiaze si¢ z okreslonymi kompetencjami
kadry menedzerskiej. W tym znaczeniu trafnie kompetencje definiuje M. Brat-
nicki, nazywajac je ,gotowoscia przedsiebiorstwa do wykonania czego$ wartos-
ciowego w obrebie zalozonego strategicznego pola aktywnosci”8. C.K. Prahalad
i G. Hamel w swojej koncepcji oparcia konkurencyjnosci na kompetencjach do-
daja dodatkowo, ze kazda firma powinna wykonywac to, co najlepiej potrafi,
tym samym jej dzialania i produkty s3 trudne do powielenia, co zapewnia jej

83 J.Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Management”
1991, vol. 17, no. 1, s. 99-120.

84 B.Plawgo, Zachowania..., s. 29.

85 Tamaze,s.29-30.

86 M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa: od okreslenia kompetencji do zbudowania
strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 52-53.
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wyjatkowos$¢8”. Efektywna internacjonalizacja firm nie powinna (i nie moze)
opierac si¢ wylacznie na wlasnych zasobach czy wlasnych przewagach konku-
rencyjnych. Przedsiebiorstwa w sposob bezposredni i posredni sg uzaleznione
od swojego otoczenia, zwanego macierzystym (blizszego i dalszego), i od oto-
czenia kraju goszczacego (blizszego i dalszego). Ztozonos¢ czynnikéw otoczenia,
okreslona szansami i zagrozeniami, oraz indywidualna sytuacja kazdego przed-
siebiorstwa w zwigzku z posiadanymi mocnymi i stabymi stronami czynig kaz-
de przedsiebiorstwo innym na tle konkurencji, co jest wystarczajagcym powodem
do opracowania przez firmy wlasnej strategii internacjonalizacji.

Pokazujac w tym podrozdziale rozlegto$¢ zagadnienia strategii internacjona-
lizacji przedsigbiorstw, nie sposéb poruszy¢ wszystkich watkéw i tematéw z tym
zwigzanych. Jednak bardzo czesto dzieje sie tak, ze zardwno wyboér formy wej-
$cia na dany rynek zagraniczny, jak i strategii funkcjonowania na nim jest zwia-
zany z sytuacja przedsigbiorstwa na rynku kraju macierzystego. Liczni badacze
tego zagadnienia uwazajg, ze im trudniejsza jest sytuacja na rynku krajowym,
zwigzana z liczng i silng konkurencja, nasyceniem rynku, obnizajaca si¢ koniunk-
tura, nieprzychylna polityka podatkows, nazbyt rozbudowang biurokracja, tym
zwigksza sie skfonnos¢ firmy do szukania mozliwosci poza granicami wlasne-
go kraju. Jezeli jeszcze dodatkowo inne kraje zachecaja do wspdtpracy i inwesto-
wania na swoich rynkach, to ta sklonno$¢ bedzie jeszcze wigksza, z czym autor-
ka sie zgadza®8. Nowoczesne, zaawansowane, powszechnie dostepne technologie
oraz liberalizacja rynkéw pozwalajg obecnie na rozpoczecie procesu internacjo-
nalizacji juz w momencie zaloZenia firmy. Takie decyzje wymagaja oczywiscie
od menedzeréw wiedzy technicznej, znajomosci wybranych rynkéw zagranicz-
nych, a takze przedsiebiorczosci zwigzanej z umiejetnoscig dzialania w warun-
kach zwiekszonego ryzyka. Opracowujac plan internacjonalizacji, ktéry ma prze-
istoczy¢ si¢ w koncepcje czy w zestaw technik i metod realizacji powzigtego celu
(czyli strategie), nalezy wziag¢ pod uwage w szczegdlnosci zasoby ludzkie i finan-
sowe. Podejmowanie decyzji o internacjonalizacji zwigzane jest w duzym stopniu
z motywami o charakterze rynkowym, kosztowym, zaopatrzeniowym, zwigza-
nym z konkurencjg i konkurencyjnoscig firmy. Nie nalezy tez przecenia¢ atrak-
cyjnosci rynkow zagranicznych, co czesto si¢ zdarza. Wynika to w duzej mierze
z braku doswiadczenia, ale tez z blednych analiz, ktore nie uwzgledniaja istotnych
réznic miedzy rynkiem macierzystym a zagranicznym, co z kolei jest wynikiem

87 C.K.Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of Corporation, ,Harvard Business Review”,
May-June 1990, vol. 68, no. 3, s. 79-91.

88 Te hipotetyczne zatozenia znalazty swoje odzwierciedlenie w wykonanych badaniach
wtasnych (£6dz 2015, 2016, 2017), co przytoczono w podrozdziale dotyczagcym motywodw
i barier na drodze do internacjonalizacji.
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stereotypow mowigcych, ze to, co nowe, moze by¢ bardziej atrakcyjne. Wejscie
na rynki zagraniczne jest procesem zlozonym, dlugotrwalym, wymagajacym
od menedzeréw odwagi, elastycznosci, odpowiedzialnosci, racjonalnosci, umie-
jetnosci ,,poruszania si¢” w srodowisku o odmiennej specyfice. Majac tego $wia-
domo$¢, mozna dos¢ doktadnie dobra¢ opcje strategiczng dla procesu internacjo-
nalizacji organizacji®.

Zdolnos¢ strategiczna
firmy oceniona
w wyniku analizy
strategicznej

Uwarunkowania otoczenia kraju goszczacego
ocenione w wyniku analizy strategicznej

Rysunek 7. Uniwersalny model zrédet czynnikéw w budowie strategii

Zrédto: opracowanie wtasne.

Internacjonalizujace swoja dzialalnos¢ przedsigbiorstwo moze znalezé sig
w roznych sytuacjach (scenariuszach) — zwigzanych z istniejacymi warunkami
otoczenia kraju macierzystego, warunkami otoczenia kraju goszczacego, a takze
wlasnag sytuacja wewnetrzng. Aby uwzgledni¢ wszystkie te czynniki i na ich pod-
stawie zbudowac strategie internacjonalizacji dziatalnosci, mozna zaproponowac
nastepujacy uniwersalny model formulowania strategii, uwzgledniajacy czynniki
wewnetrzne, a takze czynniki kraju macierzystego i goszczacego (rysunek 7).

Zdolnos¢ strategiczna przedsigbiorstwa oceniona w wyniku analizy strategicz-
nej wymaga ze strony kierownictwa wielu dziatan polegajacych przede wszyst-
kim na identyfikacji, rangowaniu i ocenie czynnikéw wewnatrz przedsiebiorstwa.
Uwarunkowania otoczenia kraju macierzystego wymagaja zastosowania zrdzni-
cowanych (wybranych) metod, technik i narzedzi analizy strategicznej dla iden-
tyfikacji i oceny wplywu na organizacje czynnikéw otoczenia krajowego (blizsze-
go i dalszego). Podobnie uwarunkowania otoczenia kraju goszczacego wymagaja
89 Zob. M. Sulimowska-Formowicz, Formy i rozwdj miedzynarodowej wspétpracy gospodar-

czej, [w:] B. Stepien (red.), Transakcje handlu zagranicznego, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2004, s. 5.
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zastosowania zroznicowanych (wybranych) metod, technik i narzedzi analizy
strategicznej dla identyfikacji i oceny wplywu na organizacje czynnikéw otocze-
nia (blizszego i dalszego) kraju, w ktérym organizacja zamierza otworzy¢ dzia-
talnos$¢ lub z ktérym zamierza wspdtpracowaé. Analiza tych ostatnich uwarun-
kowan stanowi¢ moze dla kierownictwa powazne wyzwanie, wynikajace czesto
z utrudnien zwigzanych z wystepowaniem barier jezykowych czy odlegloscio-
wych. Jednak kompleksowa i staranna identyfikacja i ocena tych trzech elemen-
tow skltadowych pozwoli na zaproponowanie odpowiedniej strategii internacjo-
nalizacji.

2.5. Formy procesu internacjonalizacji

W niektdrych opracowaniach dotyczacych internacjonalizacji okreslenie ,,formy
internacjonalizacji” jest uzywane zamiennie z okresleniem ,,strategie internacjo-
nalizacji”. Autorka opracowania te dwie kwestie wyraznie réznicuje, co znalazto
swdj wyraz w strukturze pracy i w stosowanym konsekwentnie nazewnictwie.
Zagadnieniom tym poswigcone s3 tez dwa osobne podrozdzialy.

W praktyce gospodarczej i w literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele
form zagranicznej aktywnosci firm. Sg one réznie klasyfikowane i majg zaréwno
wiele zalet, jak i wad. Analiza przypadkoéw firm angazujacych sie w miedzyna-
rodowy dziatalnos¢, opisanych w literaturze przedmiotu, pokazuje, ze w trakcie
wzrostu i rozwoju dokonuja one czgsto zmiany form - zwykle z prostszych i mniej
ryzykownych na bardziej zlozone, ale tez opatrzone wigkszym ryzykiem. Jest
to czesto zwigzane z etapowoscig procesu internacjonalizacji i zdolnoscig uczenia
sie. Zdobywanie wiedzy o nowych rynkach zagranicznych i specyfice funkcjono-
wania na nich zmniejsza ryzyko wchodzenia na te rynki i pozwala na lepsze wy-
korzystywanie szans. Jest to bezpieczna droga w sytuacji, gdy firma posiada tylko
zasoby zwigzane z dziatalno$cig marketingowa albo nie wchodzi w stosunki wtas-
no$ciowe w kraju goszczgcym?0. Czasem jednak dzieje si¢ tak, ze przedsiebior-
stwo omija etapowo$¢ i od razu tworzy bezposrednig inwestycje zagraniczng albo
inng zlozong forme internacjonalizacji. Takie postgpowanie jest wynikiem wie-
lu czynnikéw - moze to by¢ przedsigbiorczos¢ doswiadczonego wlasciciela i jego
skfonnos¢ do podejmowania $miatych wyzwan, moga to by¢ nadarzajace sie oka-
zje, albo sytuacje zwigzane z pelna wlasnoscig zasobéw angazowanych w kraju
goszczacym oraz z posiadaniem zasobow zwigzanych z procesami wytwérczymi

90 Zob. P. Pietrasienski, Aktywizowanie internacjonalizacji przedsiebiorstw, Polskie Wydawni-
ctwo Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 29.
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i dziatalnoscig marketingowg®!. J. Rymarczyk podkresla wage wyboru wiasciwej
formy internacjonalizacji nast¢gpujacym stwierdzeniem: ,poszukiwanie i wybor
odpowiednich form wejécia na rynki zagraniczne nalezy zaliczy¢ do najwazniej-
szych elementdéw procesu decyzyjnego przedsigbiorstwa internacjonalizujgcego
swoja dziatalno$¢”. Jest tez zdania, ze ,podjecie wlasciwej decyzji w tym zakre-
sie w znacznym stopniu bedzie warunkowalo mozliwos¢ osiggniecia sukcesu™2.
Trudno odmoéwi¢ temu racji, poniewaz wybdr odpowiedniej formy pociaga
za sobg okreslone zasoby i brak trafnosci w tym zakresie moze by¢ powodem nie
tylko niewykorzystania szans, ale tez nadmiernego obcigzenia firmy. Uwarunko-
wania wyboru form wejscia na rynek zagraniczny w ujeciu zasobowym zaprezen-
towano w tabeli 6.

Tabela 6. Uwarunkowania wyboru form internacjonalizacji w ujeciu zasobowym

Wiedza rynkowa . . Ryzyko
. . . | Zaangazowanie . .
w dziatalnosci a Kontrola nad niezamierzonego
Forma . . zasobow . ..
zagranicznej/ zasobami transferu technologii/
5 ; witasnych .
doswiadczenie wiedzy
Eksport Mata Mate Mata Mate
Licencjonowanie | Mata/Srednia Mate/$rednie Mata/$rednia Duze
Franczyza Srednia Srednie Srednia Duze/$rednie
Jointventures | Srednia/duza - Srednia/duza | Srednie
Spoétka corka Duza Duze Duza Mate

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Driscoll, S. Paliwoda, Dimensionalizing
International Market Entry Mode Choice, ,Journal of Marketing Management”
1997, vol. 13, s. 60, za: P. Pietrasienski, Aktywizowanie..., s. 28.

Z analizy form zawartych w tabeli 6 wynika, iz najmniejszego zaangazowania
zasobow wlasnych i wiedzy — w stosunku do innych form — wymaga eksport, a naj-
Wwyzszego zaangazowania zasobow i wysokiej wiedzy spotka corka. W tym samym
kierunku roénie tez ryzyko niezamierzonego transferu technologii/wiedzy.

J. Cieslik jest zdania, ze formy internacjonalizacji klasyfikowa¢ mozna wedtug
»Sposobu uregulowania wspétpracy miedzy innowacyjna firma a jej zagranicz-
nym partnerem”?3. Z tego tez wzgledu wymienia tradycyjny obrét towaréw i ustug,
ktdrego regulatorem jest rynek (regulacja rynkowa), nastepnie formy posrednie,
regulowane przez porozumienia miedzy partnerami (umowy kooperacyjne) i for-
my polegajace na obecnosci za granicg, takie jak oddzialy i filie zagraniczne, re-
gulowane z kolei przez strukture wlasnosci kapitalu (regulacja kapitatowa). J. Ry-
marczyk podkredla, Ze formy zagranicznej dziatalno$ci przedsiebiorstw sa zalezne
91 Tamze.

92 J.Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 152.
93 J. Cieslik, Internacjonalizacja mtodych innowacyjnych firm, PARP, Warszawa 2011, s. 24.
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od motywow, ktérymi przedsiebiorcy sie kieruja®4. Autorka tej pracy catkowicie
sie z tym spostrzezeniem zgadza i zagadnieniu motywoéw poswiecila wiele miej-
sca (w podrozdziale 2.2).

Poszukiwanie odpowiedniej formy wejscia na rynek zagraniczny i jej wybor
to jedne z wazniejszych elementdéw procesu decyzyjnego na drodze internacjona-
lizacji firmy, a podjecie odpowiedniej decyzji przyczynia sie¢ do osiagnigcia sukce-
su. Wybdr formy zalezny jest od wielu czynnikdéw - poza motywami sg nimi mie-
dzy innymi: zasoby firmy, relacje przychodéw do kosztéw, prawdopodobienstwo
osiggniecia sukcesu i poziom ryzyka, czas wejécia na konkretny rynek®?, a takze
cele firmy, dostep do rynkoéw i ich atrakcyjnos¢, mozliwa do osiggniecia pozy-
cja konkurencyjna®. Tych czynnikéw w literaturze przedmiotu i w praktyce go-
spodarczej jest oczywiscie wigcej i mozna je pogrupowac jako te, ktére zwigzane
sg z rachunkiem ekonomicznym, przedsiebiorczoscig, prestizem czy pozycja kon-
kurencyjng. Poza forma funkcjonowania na rynkach miedzynarodowych istotne
znaczenie ma tez skala i stopien zlozonosci dziatalnosci zagranicznej. Stosowane
przez przedsiebiorstwa formy wchodzenia na rynki zagraniczne moga by¢ proste
i zlozone. Formami prostymi s3 na przykliad: eksport (posredni i bezposredni),
import (posredni i bezposredni), handel wymienny, przekazanie licencji, franchi-
sing i leasing. Nie wymagaja one instytucjonalnego zaangazowania przedsigbior-
stwa za granica. Formami zlozonymi sa miedzy innymi: utworzenie za granica
zakladu produkcyjnego, zaktadu montazowego, filii handlowej, dostawa i budowa
zakladu pod klucz, kontrakt menedzerski, alianse strategiczne itp. Zgodzi¢ nalezy
sie z opinig J. Rymarczyka, ze formy zlozone wymagaja wiekszego instytucjonal-
nego zaangazowania za granicg®’ i podlegaja wiekszemu niz poprzednie ryzyku.
Bezposrednie inwestycje zagraniczne wigzg si¢ z najwyzszym poziomem kontroli,
najwyzszym ryzykiem i najdtuzszym czasem procesu internacjonalizacji, co pod-
kresla tez B. Kaczmarek?®8. Podobng klasyfikacje przedstawit F.R. Root, uzalez-
niajac formy internacjonalizacji od takich czynnikoéw, jak czas, poziom kontroli
i ryzyko. Formami wymagajacymi najmniej czasu, opatrzonymi niewielkim ry-
zykiem i podlegajacymi niewielkiej w stosunku do innych form kontroli s eks-
port posredni, eksport bezposredni i sprzedaz licencji. W tym swietle, dla tego
autora, wspolne przedsigwzigcie jest forma posrednia, a bezposrednie inwesty-
cje zagraniczne to forma wymagajaca dlugiego czasu, $cislej kontroli i opatrzona

94 J.Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 152.

95 Tamze.

96 T.R.Hummel, Internationales marketing, Oldenbourg Verlag, Miinchen 1994, s. 69.
97 J.Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 158.

98 B.Kaczmarek, Wspdtdziatanie przedsigbiorstw..., s. 41-47.
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duzym ryzykiem?. We wszystkich przypadkach eksport i import sg przedstawia-
ne jako najprostsze i najmniej ryzykowne formy internacjonalizacji.

Wsrdd wielu form internacjonalizacji firm, zawartych w literaturze przedmio-
tu, mozna wyro6znic takze podzial zaproponowany przez J.P. Jeannet i H.D. Hen-
nesseya:

o eksport (eksport bezposredni i posredni, takze zagraniczna filia handlowa);

 produkcja zagraniczna (licencja, franchising, kontrakty produkcyjne, pro-

dukcja zintegrowana);

« formy wlasnoséciowe (joint ventures, przejecie, alianse)100.

Z kolei M. Gorynia zaproponowal podzial form internacjonalizacji przedsie-
biorstw na:

o eksport i/lub import produktow i ustug;

o powiazania z partnerem zagranicznym (forma kooperacji niekapitatowej,

np. joint ventures, oraz kooperacji kapitatowej lub aliansu strategicznego);
 samodzielne prowadzenie biznesu za granicgl0l.

Przyjmujac za kryterium specyfike dzialania przedsigbiorstw, G. Leroy, R. Ri-
chard i P. Sallanave zaproponowali nast¢pujacy podzial form internacjonalizacji
firm (tabela 7)102,

Tabela 7. Formy internacjonalizacji przedsiebiorstw

Formy Warianty Cechy
Handel Eksport Komercyjna
Uktady Licencje, franchising Kontraktowa
Uczestnictwo | Konsorcjum, spétka handlowa, joint venture Partycypacyjna
Integracja Inwestycje bezposrednie w zakresie produkcji Integracyjna
Autonomia Samodzielna sp6tka Autonomiczna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie G. Leroy, R. Richard, P. Sallanave, La Conquéte iles Marchés
Exterieurs, Les Editions d’Organisation, Paris 1978, s. 77 oraz J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 155.

Analizujac dane zawarte w tabeli 7, interesujace wydaje si¢ przypisanie cech
do poszczegdlnych form internacjonalizacji. W tym kontekscie eksport ma cha-
rakter komercyjny, a na przyklad bezposrednie inwestycje w zakresie produkeji
charakter integracyjny. Kontraktowy charakter maja natomiast takie formy, jak

99 F.R. Root, Entry Strategies for International Markets, Lexington Books, Lexington 1994,
s. 18.

100 J.P. Jeannet, H.D. Hennessey, Global Marketing Strategies, [w:] M. Gorynia, Strategie za-
granicznej ekspansji przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007,
s. 111.

101 M. Gorynia, Strategie zagranicznej..., s. 109-110.

102 G. Leroy, R. Richard, P. Sallanave, La Conquéte...,s. 7T.
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licencje i franchising. Jest to z pewnoscia interesujgca propozycja, jednak autorka
pragnie zwrdci¢ uwage na mieszany charakter kazdej z nich, co oznacza, ze ko-
mercyjny, kontraktowy i kooperacyjny charakter ma kazda z zaproponowanych
w tabelce form.

Formy internacjonalizacji przedsiebiorstw, uzaleznione od wielko$ci zaanga-
zowania kapitatu, wielkosci ryzyka, zakresu kontroli i wysokosci potencjalnego
zysku, przedstawil natomiast M. Gorynia (rysunek 8).

Eklsport. EkSp,OH . Licencjonowanie Franchising — BIZ
posredni bezposredni venture

Rysunek 8. Formy internacjonalizacji wedtug M. Goryni

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Gorynia (red.), Strategie przedsiebiorstw w biznesie
miedzynarodowym, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznari 2000, s. 78.

Kierunek strzatek wskazuje wzrost wielkosci angazowanego przez firmy kapita-
tu, zwigkszenie ryzyka i zakresu kontroli, a takze zwigkszenie mozliwego zysku.

Eksport, czyli sprzedaz wlasnych produktéw i ustug za granice, a zwlaszcza
eksport posrednil®, jest najczesciej stosowang formg internacjonalizacjil04,
co potwierdzono w badaniach S.A. Zahry, D.R. Irelanda i M.A. Hittal%>. Firma
nie ponosi duzego ryzyka i wielkich nakladéw finansowych. Latwo jest jej dosto-
sowywac sie do warunkéw panujacych w kraju goszczacym. Niezbyt ucigzliwe
jest tez dostosowanie organizacyjne. Jest to forma mniej zaawansowana niz eks-
port bezposredni. Kooperacja odbywa si¢ z niezaleznymi posrednikami, ktéry-
mi mogg by¢: hurtownie krajowe, krajowi agenci, tzw. jednostki wspolpracuja-
ce, dziatajgce w imieniu agentéw oraz przedsiebiorstwa handlu zagranicznego!06.
Zgodzi¢ nalezy si¢ z M. Rozkwitalska, ze eksport posredni jest najczesciej po-
dejmowany przez firmy majgce male do$wiadczenie w handlu zagranicznym107.

103 Eksport posredni wystepuje wtedy, gdy firma krajowa kooperuje z partnerem zagranicz-
nym na terytorium kraju macierzystego za posrednictwem krajowego kooperanta. Musi
jednak dostosowac produkty i ustugi do wymagan partnera (odbiorcy) zagranicznego.

104 B. Plawgo, Zachowania...,s. 88.

105 Przebadali oni 321 firm ze Srednim stazem rynkowym 3,4 roku. W firmach tych zrealizo-
wano w badanym okresie 693 transakcje zagraniczne, z ktérych 39% stanowit eksport,
30% inwestycje od podstaw, 28% udzielenie licencji, a 3% przejecia innych przedsie-
biorstw - S.A. Zahra, D.R. Ireland, M.A. Hitt, International Expansion by New Venture Firms:
International Diversity, Mode of Market Entry. Technological Learning and Performance,
»~Academy of Management Journal” 2000, vol. 43, no. 1, s. 932-936.

106 M. Gorynia, Strategie zagranicznej...,s. 112.

107 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe, 2007, s. 159.
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Kolejng formg internacjonalizacji jest eksport bezposredni. W tym przypadku
organizacja podejmuje bezposrednia kooperacje z firmami zagranicznymi na te-
rytorium wlasnego kraju lub kraju goszczacego. Nie korzysta z pomocy posredni-
kéw w obrocie towarowym. Przedsiebiorstwo powinno posiada¢ wiedze z zakresu
metod i technik handlu zagranicznego oraz warunkéw funkcjonowania na wy-
branym rynku zagranicznym. Poréwnujac t¢ forme dzialalnosci z poprzednia,
czyli z eksportem posrednim, mozna zauwazy¢, ze daje on mozliwos¢ kontrolo-
wania transakeji i kierowania nimi, ale firmy zwykle majg wyzsze naklady inwe-
stycyjne i zwigzane z tym ryzykol%8. Poczatkowa faza eksportu bezposredniego
moze by¢ wspierana - w celu nawigzania kontaktéw - przez wlasnego przedsta-
wiciela za granicg, ale firma moze tez od razu utworzy¢ wlasny dzial eksportowy.
Dla swobodnego dziatania przedsi¢biorstw na rynkach zagranicznych wazny jest
dostep do sieci dystrybucji.

Kolejna prosta forma umigdzynarodowienia, jaka jest import, takze moze
mie¢ charakter posredni i bezposredni. Jezeli firma samodzielnie kupuje u za-
granicznych kooperantéw towary/podzespoly/czesci, wowczas jest to import bez-
posdredni. Jesli czyni to przez krajowych posrednikéw, wtedy mamy do czynie-
nia z importem posrednim. W przypadku importu szczegélny nacisk kladzie si¢
na umiejetnosci negocjacyjne i spedycyjno-transakcyjne u pracownikow i mene-
dzeréw. Pozostale umiejetnosci i wiedza menedzeréw powinny by¢ analogiczne
jak przy eksporcie towaréw. Firmy prowadzg import z réznych powodow - gtow-
nym s3 zwykle tansze i ,lepsze” podzespoty, komponenty i czeéci. Zestawienie za-
let i wad handlu zagranicznego w formie eksportu i importu (posredniego i bez-
posredniego) zawarto w tabeli 8.

Tabela 8. Handel zagraniczny - zestawienie zalet i wad

Forma handlu Zalety Wady
Eksport » Niewielkie zaangazowanie « Koszty transportu i handlowe
posredni kapitatowe « Brak rozeznania rynkéw

» Niewielkie ryzyko zagranicznych

« Poszerzenie rynkéw zbytu i korzysci |« Mozliwe problemy z posrednikiem

skali handlowym i serwisem
« Niskie zaangazowanie personalne Posrednie ryzyko walutowe
« Elastyczno$é

108 J. Rymarczyk, Biznes miedzynarodowy, Polskie Wydawnictwa Ekonomiczne, Warszawa
2012,s.271-272.
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Tabela 8. (cd.)

Eksport Poszerzenie rynkdw zbytu i korzysci |« Wyzsze koszty transportu
bezposredni skali i handlowe
Uczenie sie i zdobywanie « Wieksze zaangazowanie kapitatowe
doswiadczenia na rynkach niz w eksporcie posrednim
zagranicznych « Wieksze zaangazowanie personalne
Elastyczno$é niz w eksporcie posrednim
« Wymaga umiejetnego zastosowania
technik negocjacyjnych w handlu
i kontaktach handlowych
Import Uczenie sie i zdobywanie « Mozliwe ryzyko ,kursowe”
posredni doswiadczenia od krajowych «+ Brak rozeznania rynkéw
posrednikow zagranicznych
Mozliwo$¢ skorzystania na kursie |+ Mozliwe problemy z posrednikiem
walutowym handlowym i serwisem
Niskie ryzyko
Nie wymaga umiejetnego
zastosowania technik
negocjacyjnych w handlu
i kontaktach handlowych
Import Dostep do Srodkéw produkgji « Wieksze niz w imporcie po$rednim
bezposredni i produktéw spoza kraju ryzyko
macierzystego « Wyzsze niz w eksporcie posrednim
Zdobywanie doswiadczenia koszty transportu i handlowe
na rynku zagranicznym « Mozliwe ryzyko ,kursowe”
Mozliwo$é skorzystania na kursie |+ Wymaga umiejetnego zastosowania
walutowym technik negocjacyjnych w handlu
i kontaktach handlowych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe, 2007, s. 160.

Kolejnym sposobem internacjonalizacji jest licencjonowanie. Jest ono
forma umowy kooperacji pozakapitatowej z partnerem zagranicznym. Po-

lega na sprzedazy za granice praw do cze¢sciowego lub pelnego korzystania
z wynalazkow, znakow towarowych, wzoréw uzytkowych albo objetego pa-
tentem know-how. Jest to forma, w ktorej zagraniczny licencjobiorca nabywa

prawo do wytwarzania produktéw, a takze ich sprzedawania na podstawie
wiedzy uzyskanej od licencjodawcy. W umowie licencyjnej sa zapisy doty-
czace jakosci produktéw, ograniczen dla licencjobiorcy z zakresu ulepszen

licencji i swobody sprzedazyl99. J. Rymarczyk jest zdania, ze licencjonowa-
nie podejmowane jest na przyklad w sytuacji, gdy:
« prowadzenie eksportu lub importu jest z jakich§ powodéw utrudnione;

o rynek zagraniczny jest niewielki;

109 M. Gorynia, Strategie zagraniczney...,s. 114-115.
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« inwestycje zagraniczne wigza si¢ z duzym ryzykiem dla firmy;

« przedsigbiorstwo nie ma wystarczajacych zasobow;

« istniejgce patenty sg przestarzatell0.

Wytwarzane produkty powinny by¢ sprzedawane w odpowiednio wysokiej
jakosci, dlatego forma ta wigze si¢ z wysokimi kosztami nadzoru licencjobior-
cy. Ponadto licencjodawcy udzielajacy licencji do panstw o niskim poziomie za-
bezpieczen prawnych ryzykuja, ze ich wlasno$¢ intelektualna (patent) nie bedzie
odpowiednio chronionalll. W. Grzegorczyk zauwaza, ze istnieje tez ryzyko kon-
kurencji ze strony licencjobiorcy i mozliwo$¢ sporéw migdzy stronamill2. Wady
i zalety licencjonowania przedstawiono w tabeli 9.

Tabela 9. Licencjonowanie - zalety i wady

Zalety Wady
« Stosunkowo niewielkie koszty « Zaleznos¢ obrotéw na rynkach
« Niskie ryzyko inwestycyjne - takze zagranicznych od wynikéw licencjobiorcy
w krajach o niestabilnej sytuacji politycznej |+ Niska kontrola nad produktem
i gospodarczej « Duze ryzyko w krajach o niskiej ochronie
« Szybszy niz w innych formach zwrot praw intelektualnych i wtasnosciowych
poniesionych naktadéw na B+R » Ryzyko uzaleznienia sie licencjobiorcy
« Ominiecie barier celnych przy od licencjodawcy
internacjonalizacji « Istnienie sprzecznosci intereséw miedzy
«+ Korzysci licencjodawcy z tytutu optat licencjodawca a licencjobiorca
licencyjnych i kreowania Swiadomosci « Mozliwo$¢ niewtasciwego wykorzystania
produktu i marki licencji przez licencjobiorce, co moze
« Szybki dostep do rynkéw zagranicznych by¢ powodem utraty reputacji przez
« Upowszechnianie technologii licencjodawce
« Licencjobiorca ma tatwiejszy dostep « Po wygasnieciu licencji mozliwos¢
do wtasnosci intelektualnej zagranicznego przeksztatcenia sie partnera w konkurenta
partnera niz w przypadku wytwarzania jej
samemu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. Mikotajczak, Strategie wejscia
na rynek zagraniczny - wady i zalety licencjonowania, http://www.entimo.pl/
strategie-wejscia-na-rynek-zagraniczny-wady-i-zalety-licencjonowania/ (dostep: 15.06.2016).

Kolejna forma - franczyza - stanowi pewnego rodzaju powigzania koopera-
cyjne i polega na zawarciu umowy, ktéra okresla sposéb prowadzenia biznesu
zgodnie z przyjeta strategia, metodami i procedurami franczyzodawcy. Franczy-
zobiorca placi za mozliwo$¢ korzystania ze znaku towarowego i modelu bizneso-
wego i ma zapewniong pomoc w obszarze marketingu, szkolen i w utrzymaniu

110 J.Rymarczyk, Biznes miedzynarodowy..., s. 286.
111 W. Grzegorczyk, Marketing..., s. 91-92.
112 Tamze,s. 84-85.
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jakoscill3. W praktyce stosowane sg dwie formy franczyzy: bezpoérednia lub
subfranczyza. Umowa franczyzy bezposredniej jest podpisywana na czas okre-
$lony. Przychdd franczyzodawcy stanowi tu jednorazowa oplata wstepna oraz
przychody zwigzane z regularnymi dostawami produktéw. Subfranczyza nato-
miast jest to umowa, w ktdrej jedna strona nabywa uprawnienia do korzystania
z przedmiotu umowy i jednoczesnie petni funkcje reprezentacyjna, pozwalaja-
c3 na zawieranie kolejnych umoéw franczyzowych. W taki sposob tworzy sie sie¢
franczyzy jednej firmy. Zaletami tej formy funkcjonowania sa niewielkie nakta-
dy finansowe oraz znajomos¢ danego rynku lokalnego. Najwigkszym za$ prob-
lemem w jej stosowaniu sg trudnosci z doborem odpowiedniego partnera i za-
gwarantowanie jakosci produktow, ale jednoczesnie zapewnia ona szybki wzrost
i rozwojl14. Podstawowe wady i zalety franchisingu jako formy internacjonalizacji
zawarto w tabeli 10.

Tabela 10. Franchising - zalety i wady

Zalety Wady
« Stosunkowo niewielkie koszty « Wysokie koszty sprawowania kontroli nad
« Stosunkowo szybki dostep systemem
do zagranicznych rynkéw « Ryzyko niewtasciwego prowadzenia
« Lepsza kontrola (w poréwnaniu z licencja) dziatalnosci przez franczyzobiorce
« Mozliwos¢ ekspansji na odlegte rynki « Ryzyko utraty reputacji przez niewtasciwe
zagraniczne prowadzenie dziatalno$ci przez
« Korzysci dla franczyzodawcy z tytutu optaty franczyzobiorce
wstepnej i optat przez franczyzobiorce « Po wygasnieciu umowy mozliwo$¢
» Dostep do sprawdzonego modelu przeksztatcenia sie partnera w konkurenta
prowadzenia biznesu dla franczyzobiorcy
« Moze by¢ dobrag forma takze dla matych
i Srednich firm

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie K. Wach, Dziatalnos¢ gospodarcza
w Unii Europejskiej. Wybrane zagadnienia, Poli-Druk, Krakéw 2005, s. 50.

W kooperacji niekapitalowej migdzynarodowej wystepuja tez kontrakty me-
nedzerskie, dotyczace projektow, ktérych zadaniem jest usprawnienie i unowo-
cze$nienie dzialania firmy. Kontrakty menedzerskie wymagaja wysokich kom-
petencji kierowniczych. Jest to forma umowy podpisywana zwykle przez firmy,
ktére maja miedzynarodowe doswiadczenie i wysoko wykwalifikowana kadre
menedzerskg. Zakres dzialalnoéci i wynagrodzenie sg okreslone w umowiell>.
M. Gorynia podkresla, ze takie kontrakty zapewniajg potrzebne surowce, tworza

113 K. Obtdj, A. Wasowska, Zarzgdzanie miedzynarodowe..., s. 65.
114 W. Grzegorczyk, Marketing..., s. 92-93.
115 A.Limanski, I. Drabik, Marketing miedzynarodowy, Difin, Warszawa 2010, s. 46.
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wsparcie dla prowadzonych inwestycji i zapewniajg zbyt dla produkowanych wy-
robowlie,

Kolejna forma internacjonalizacji to kontrakty inwestycyjne (tzw. pod klucz),
ktore okreslaja kompleksowe wykonanie inwestycji poza granicami kraju ma-
cierzystego. Realizacja kontraktu odbywa si¢ przez dostarczanie przez zlecenio-
biorce (ktérym jest na przyklad generalny wykonawca lub konsorcjum) sprzetu,
urzadzen, know-how i zasobéw ludzkich. Odpowiedzialno$¢ za zrealizowa-
nie kontraktu i udzial w profitach zalezg od liczby wykonawcow i innych ure-
gulowan zapisanych w umowie. Jest to forma dos¢ ryzykowana i wymagajaca
od przedsiebiorstwa wysokich naktadow kapitalowych, jednakze - w przypadku
powodzenia - przynoszaca duze zyski. Kontrakt wymaga od obu stron duzych
umiejetnosci negocjacyjnych. Przy finansowaniu inwestycji z wielu zréznico-
wanych zrédet moga tez wystapi¢ trudnosci z koordynacjg finansowa. Powaz-
nym utrudnieniem w stosowaniu tej formy internacjonalizacji moga by¢ réwniez
odmienne przepisy dotyczace norm technicznych i bezpieczenstwa w krajach,
ktérych zawierana umowa dotyczy. Stanowi to trudno$¢ juz na poziomie koor-
dynacji projektu. Natomiast na etapie koordynacji wykonawstwa podstawowa
trudno$¢ moze wynika¢ z odmiennosci norm i zwyczajow ludzi mieszkajacych
w réznych krajach.

Miedzynarodowe kontrakty na poddostawy to kolejna forma internacjo-
nalizacji. Polega ona na zlecaniu podwykonawcy z innego kraju produkcji cze-
$ci, elementéw albo montazu produktéw gotowych z wykonanych przez sie-
bie czesci. Wytwory produkeji sa sprzedawane przez firme zlecajacg. Taka
forma wigze si¢ z trwalymi relacjami miedzy stronami (firmg a podwyko-
nawca). W kontrakcie musza zosta¢ szczegétowo okreslone odpowiednie
standardy produkcji. Produkcja zlecana jest zwykle podwykonawcy z kraju
o nizszych kosztach pracy. Miedzynarodowe kontrakty na poddostawy po-
zwalaja na ograniczenie kosztéw i naktadéw oraz na jednoczesne prowadzenie
kontroli nad produktem i technologia!!”. Gléwne zalety i wady tych kontrak-
tow zawarto w tabeli 11.

Joint venture (tworzenie wspdlnych przedsiewzig¢) jest przykladem popular-
nej metody kapitalowej ekspansji miedzynarodowej. Forma ta polega na polacze-
niu zasobéw dwoch niezaleznych organizacji w celu utworzenia nowego przed-
siebiorstwa. Strony wnosza wklad w postaci srodkéw pienieznych i rzeczowych,
a takze know-how czy kontaktéw z krajowymi i zagranicznymi handlowcamill8.

116 M. Gorynia, Strategie zagranicznej...,s. 122.
117 Tamze,s. 124-125.

118 D. Jemielniak, A.K. Kozminski, Zarzgdzanie wiedzg, Wolters Kluwer SA, Warszawa 2012,
s.135.
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Miedzynarodowe wspolne przedsiewziecia tworza firmy zagraniczne z firmami
majacymi siedzibe w panstwie goszczacym. Jest to cecha charakterystyczna tej
formy internacjonalizacji. Partnerzy dzielg si¢ rolami, a czas trwania joint ventu-
re moze by¢ zréznicowany (krétkoterminowy dla realizacji konkretnego projektu
albo dlugoterminowy, trwajacy powyzej 10 lat!1?).

Tabela 11. Kontrakty na poddostawy - zalety i wady

Zalety Wady
« Stosunkowo niewielkie koszty « Umowy zawierane na czas okreslony, co nie
« Stosunkowo niewielkie ryzyko, niwelowane sprzyja strategicznemu dziataniu
dodatkowo przez szczegdtowe zapisy « Mozliwo$¢ ,przeksztatcenia sie” partnera
w umowach w konkurenta
« Zdobywanie doswiadczenia i wiedzy + Brak samodzielno$ci decyzyjnej
o rynkach zagranicznych strategicznej i sprawowania petnego
» Wsparcie dla innych form zarzadu
internacjonalizacji + Ryzyko obnizki jakosci ustugi
« Wsparcie partneréw outsourcingowej
« Korzysci z tytutu dostepu do wiedzy « Koszty koordynacji
zagranicznych menedzeréw
« Sukcesywne zacie$nianie wiezi miedzy
firma zarzadzajaca i zarzadzana

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe,
2007, s.166-169; M. Gorynia (red.), Strategie przedsiebiorstwa..., s. 62-67.

Forma ta daje korzysci w postaci roztozenia ryzyka, osiagniecia przewagi kon-
kurencyjnej, uzyskania efektu synergii oraz dost¢epu do zasobéw technologicz-
nych i ludzkich, osiggniecia korzysci podatkowych, obejscia barier handlowych.
M. Szaltucka podkresla, ze poza korzysciami istniejg tez zagrozenia wynikajace
na przyklad z wyboru nieodpowiedniego partnera, pogorszenia si¢ jego sytuacji
finansowej, réznic przy tworzeniu strategii i podziale zyskéw, nieprawidlowego
wykorzystania technologii przez partneral20.

Istota miedzynarodowego aliansu strategicznego, jako kolejnej formy interna-
cjonalizacji, jest wspotpraca przedsiebiorstw z réznych krajéw!2l. Forma ta umoz-
liwia korzystanie z zasobow wszystkich organizacji i opiera si¢ na wewnetrz-
nych porozumieniach, tworzacych tzw. porozumienie aliansowe. Partnerzy
realizuja wspdlne projekty, pozostajac przedsigbiorstwami niezaleznymi prawnie

119 R.Oczkowska, Miedzynarodowa ekspansja przedsiebiorstw w warunkach globalizacji, Difin,
Warszawa 2013, s. 215-216.

120 M. Szatucka, Joint venture versus samodzielne prowadzenie dziatalnosci poza granicami
kraju - doswiadczenia polskich inwestoréw bezposrednich, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 326, s. 623.

121 B. Kaczmarek, B. Glinkowska, Tworzenie grup kapitatowych..., s. 91-100.
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i organizacyjnie. Gtéwnym celem zawierania porozumien aliansowych jest osiag-
niecie efektu synergii. Mozna to uzyska¢ na przyklad przez podzielenie kosz-
tow, skrdcenie czasu wprowadzania produktu na rynek, wzajemne udostepnia-
nie wlasnych rynkéw czy polaczenie wiedzy i kapitatu. Zagrozeniami moga by¢
niejasne lub nieuczciwe zamiary partnera albo niesprawiedliwy podzial korzy-
$ci miedzy partnerami i nieréownomierne zaangazowanie kosztow wspotpracy.
Autorka jest zdania, ze ta forma w przyszlosci moze zyskiwaé na znaczeniu dla
wszystkich firm, bez wzgledu na ich wielkos¢.

Najbardziej zaawansowang forma internacjonalizacji firmy sa bezposrednie
inwestycje zagraniczne (BIZ). Firma prowadzi samodzielng dziatalnos¢ za gra-
nicy, tworzac tam wlasne filie lub oddzialy. Oddzial nie ma osobowosci prawne;j,
wiec przedsigbiorstwo macierzyste odpowiada za jego funkcjonowanie, a wladze
kraju goszczacego nie majg mozliwosci ingerowania w jego dziatalno$¢, poniewaz
oddzial podlega przepisom kraju pochodzenia. Filia natomiast posiada osobo-
wos¢ prawng i podlega przepisom kraju goszczacego. Zwykle prowadzi ona dzia-
talnos¢ handlows, produkcyjna, wydobywcza albo montazowa w krajach o niz-
szych kosztach pracy lub o zliberalizowanych przepisach prawa. W literaturze
przedmiotu mozna odnalez¢ zréznicowane typy filii. Z uwagi na zasieg dzialal-
nosci i stopien swobody M. Gorynia wyréznia nastepujace filie:

« miniaturowy replike - jednostka produkcyjna wykorzystuje w catosci lub

w czes$ci wyroby wytwarzane przez przedsigbiorstwo macierzyste;

« satelite handlowego - jego zadaniem jest sprzedaz produktéw wytworzo-

nych przez przedsigbiorstwo macierzyste;

+ poddostawce — produkuje on czesci lub produkty dla potrzeb rynkow mie-

dzynarodowych;

« specjaliste — produkuje on specyficzny i waski asortyment sprzedawany

na rynku globalnym!22,

Najczesciej oddzial lub filia tworzone sg w celu posredniczenia w sprzedazy lub
jako kanal dystrybucjil?3. Istnieje wiele zalet i wad utworzenia oddziatu lub filii
poza granicami kraju macierzystego. Ich zestawienie przedstawiono w tabeli 12.

Wybdr formy organizacyjno-prawnej w dziatalnosci miedzynarodowej jest uza-
lezniony od stosowanej przez wlascicieli strategii. Jest on determinowany réznymi
czynnikami: wielko$cia organizacji, specyfika produkcji, do§wiadczeniem w dzia-
talnosci zagranicznej, znajomoscia jezyka, znajomoscia przepisow prawa kraju
goszczacego, ale tez roznymi okazjami. A. Wasowska wiekszo$¢ wyzej wymienio-
nych form zalicza do niekapitalowych, wymagajacych - w poréwnaniu z formami

122 M. Gorynia, Strategie zagranicznej...,s. 131-132.
123 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 193.
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kapitalowymi i bezposrednimi — niewielkiej aktywnosci przedsigbiorstw na ryn-
kach zagranicznych!24. E. Diilfer, z uwagi na obecnos¢ przedsigbiorstw za granica,
podzielil je na dwie grupy:
o takie, ktore nie wymagaja obecnosci za granica w sposéb zorganizowany
i ciagty, na przyktad: eksport, import, barter, franchising, leasing;
« takie, ktore wymagaja stalej i cigglej obecnosci za granicg, na przyktad: od-
dzial/filia handlowa/montazowa/produkcyjna, kontrakt menedzerski, bu-
dowa ,,pod klucz”12>,

Tabela 12. Zalety i wady utworzenia oddziatow i filii

Forma Zalety Wady

Oddziat Najwyzszy poziom sprawowania « Nieprzychylny stosunek wtadz kraju
kontroli nad operacjami zagranicznymi | goszczacego

« Zalezno$¢ od strategii funkcjonowania Konieczno$¢ funkcjonowania
catej organizacji na pograniczu réznych kultur

« Integracja dziatan oddziatdw z centralg |« Niska skutecznos¢ oddziatu

+ Podleganie przepisom kraju
pochodzenia

+ Kompleksowa ochrona inwestycji

Filia « Wysoki poziom kontroli nad » Ponoszenie wysokiego ryzyka
operacjami zagranicznymi inwestycyjnego
« Sktonno$¢ wtadz miejscowych « Wysokie naktady kapitatowe
do wspétpracy na utworzenie filii
+ tatwo$é dostepu do zasobbéw « Wrogie nastawienie ludnosci
lokalnych niektdrych krajow

« Unikniecie barier celnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe,
2007, s. 166-169; M. Gorynia (red.), Strategie przedsiebiorstwa...,s. 75.

Podzial taki jest zasadny, nie kazda bowiem forma internacjonalizacji w jedna-
kowy sposob absorbuje przedsiebiorstwo i wymaga bezposrednich kontaktéw ko-
operacyjnych. To kryterium jest podstawa innej klasyfikacji, zaproponowanej przez
G. Stahra i . Rymarczyka. Podzial ten uwarunkowany jest intensywnoscia zaanga-
zowania przedsiebiorstw poza granicami kraju macierzystego w powigzaniu z za-
kresem kontrolil26. Formy wynikajace z tego podziatu przedstawiono w tabeli 13.

124 A. Wasowska, Formy umiedzynarodowienia dziatalnosci, [w:] K. Obtdj, A. Wasowska (red.),
Zarzgdzanie miedzynarodowe. Teoria i praktyka, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2014, s. 63.

125 E. Diilfer, Internationales Management in unterschiedlichen Kulturbereichen, R. Oldenbourg
Verlag, Miinchen-Wien 1992.

126 Zob. J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 156; G. Stahr, Internationales Marketing, Lu-
dwigshafen, Hans Christian Weis, Kiehl 1991, s. 55.
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Tabela 13. Formy internacjonalizacji dziatalnosci z uwagi na intensywnos¢

zaangazowania firmy za granica i zakres kontroli

Wysokie zaangazowanie kapitatu, duze zaan-
gazowanie firmy i niewielki zakres kontroli

Wysokie zaangazowanie kapitatu, duze zaan-
gazowanie firmy i duzy zakres kontroli

Uczestnictwo kapitatowe mniejszo$ciowe
Joint venture

Uczestnictwo w projekcie

Porozumienie o kooperacji

Produkcja na zlecenie

Przedsiebiorstwo produkcyjne catkowicie
zintegrowane

Przedsiebiorstwo produkcyjne
Przedsiebiorstwo montazowe

Spoétka handlowa

« Filia handlowa

Niewielkie zaangazowanie kapitatu, mate za-
angazowanie firmy i niewielki zakres kontroli

Niewielki zaangazowanie kapitatu, mate zaan-
gazowanie firmy i duzy zakres kontroli

Transfer licencji, transfer technologii,
franchising

+ Eksport bezposredni
« Techniczne uktady kooperacyjne

Kooperacja przy przekazywaniu zlecen « Kontrakt menedzerski
przez odbiorcow zagranicznych

Formy eksportu posredniego (eksportowy
dom handlowy, komisant, makler)
Importer (dystrybutor, zagraniczny

producent, itp.)

Zrédto: opracowanie na podstawie G. Stahr, Internationales Marketing,
s.55; J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 156.

Dokonujac reasumpcji wynikajacej z analizy literatury przedmiotu, nalezy pod-
kregli¢, ze przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji tworza rézne formy ko-
operacji i wspoldziatania. Wystepuja tez pod zréznicowanymi formami prawnymi
iorganizacyjnymi. Autorka podkresla, ze odmiennos¢ tych form daje firmom zréz-
nicowana odpowiedzialnos¢ i rézne zakresy swobody dzialania oraz kontrolil27.
Przedsigbiorstwa moga koncentrowa¢ si¢ na jednym lub na kilku rynkach zagra-
nicznych; moga swoimi produktami badz ustugami zaopatrywaé wybrane rynki
albo caly swiat. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ tez zwigzek skfonnosci
firmy do internacjonalizacji jej dziatalnosci przez eksport z jej wielkoscia: skton-
nos¢ ta wzrasta wraz z wielkoscig firmy!28. Z tym sformulowaniem mozna si¢ zgo-
dzi¢ tylko w jednym aspekcie: duze firmy czedciej niz male stosuja eksport bez-
posredni niz posredni. Posrednia forma eksportu jest charakterystyczna przede
wszystkim dla przedsiebiorstw matych. Ponadto wigksze firmy, posiadajace uni-
kalne technologie i zdecydowanie wigksze zasoby, sa sklonne w wiekszym stopniu
tworzy¢ oddziaty i filie poza granicami kraju, zawiera¢ kontrakty albo alianse stra-
tegiczne. Koszty zawierania transakcji s3 w praktyce jednym z wazniejszych kry-
teriow wyboru form internacjonalizacji, zwlaszcza w przypadku przedsiebiorstw

127 B. Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzynarodowe..., s. 66.
128 M. Porter, The Competitive Advantage of Nation, Free Press, New York 1998, s. 545-546.
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mniejszych. Stusznie zauwaza F.R. Root, ze w trakcie rozwoju migedzynarodowej
dzialalnosci korporacje dokonuja zmian form zaangazowania na obcych rynkach,
stopniowo angazujac si¢ w formy umozliwiajace wigksza kontrole nad operacja-
mi zagranicznymi i uzyskanie wiekszych korzyscil?®. J.L. Calof i P.W. Beamish
natomiast kwestionuja sekwencyjnos$¢ form w procesie internacjonalizacji przed-
siebiorstw — wedlug nich czg¢s¢ korporacji i mniejszych firm od samego poczatku
tworzy filie lub oddzialy na zagranicznych rynkach!30. Zdaniem autorki nalezy
przyznac racje temu podejsciu, praktyka gospodarcza pokazuje bowiem, ze coraz
czedciej firmy internacjonalizujg si¢ w sposob odmienny od sekwencyjnego, ko-
rzystajac z roznego rodzaju okazji. Czesto s tez ,,urodzone jako globalne”. Nie bez
znaczenia pozostaje tez rodzaj produktu/ustugi i rozmiar organizacji.

Wzrost ztozonosci ma zwiazek z czasem

Formy proste: Formy posrednie: Formy ztozone:
Eksport posredni, Przekazanie licengji, Zagraniczne oddziaty/filie,
import posredni, franchising, leasing, zaktad produkcyjny/montazowy za granica,
eksport bezposredni, umowa kooperacyjna, dostawa i budowa zaktadu pod klucz,
import bezposredni, kontrakt menedzerski produkgja zintegrowana, joint venture,
handel wymienny przejecia, alianse strategiczne,

samodzielne prowadzenie biznesu za granica

Rysunek 9. Formy internacjonalizacji przedsiebiorstw - zestawienie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Nie sposéb tez zapomina¢ o modyfikacji form internacjonalizacji i zwiaz-
ku przepisow prawa kraju goszczacego z rodzajami form i ich ewolucja. Z tego
wzgledu w praktyce gospodarczej wystepuja na przyklad bezposrednie inwesty-
cje zagraniczne podlegajace przepisom prawa kraju goszczacego, z zagraniczna
kadrg pracownikow (w 90%), zagraniczng nazwa, ale polskim kapitatem!3!. War-
to w tym miejscu zastanowi¢ si¢ nad warto$cia kapitalowg takiej zagranicznej
inwestycji. Najczesciej stosowang przez polskie przedsigbiorstwa metoda oceny
efektywnosci inwestycji zagranicznych jest metoda wartosci biezacej netto, ale
firma w zwigzku z inwestycjami kapitalowymi i interesami udzialowcéw musi

129 F.R. Root, Entry Strategies for International Market, Lexington Books - Maxwell Macmillan
International, New York 1994, s. 35.

130 J.L. Calof, P.W. Beamish, Adapting to Foreign Markets..., s. 117.
131 Na przyktad firma Agat SA z siedziba w Koluszkach.
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zastosowac tzw. regule decyzyjna, ktora pozwala racjonalnie wybra¢ najlepsze
propozycje. Taka klasyczng reguly jest warto$¢ zaktualizowana netto!32,

Praktyka gospodarcza wyprzedza czesto rozwigzania prawne kraju macierzy-
stego i goszczacego, z tego wzgledu wazne jest doswiadczenie i przedsigbiorczos¢
whascicieli firm i jej kierownictwa.

Rekapitulujac, w trakcie rozwoju miedzynarodowej dziatalnosci zwigksza si¢
kontrola nad zagranicznymi operacjami, a formy internacjonalizacji przedsie-
biorstw staja si¢ zwykle coraz bardziej zlozone. Formy internacjonalizacji mozna,
z uwagi na ich zlozono$¢, przedstawi¢ za pomoca trzech grup: proste, posrednie
i zlozone (rysunek 9).

Wybor formy internacjonalizacji jest podyktowany czesto takze uwarunkowa-
niami innymi niz wielko$¢ firmy. Mozna do nich zaliczy¢ sytuacje polityczna,
ekonomiczng i prawng na rynku macierzystym i na rynku kraju, na ktéry firma
zamierza wejs¢. Moga to tez by¢ rédznego rodzaju okazje, znajomosci itp. Wszyst-
ko to w sposob bezposredni wplywa na wybdr modelu procesu internacjonaliza-
cji. W tym przypadku forma procesu internacjonalizacji ma charakter pierwotny,
model procesu internacjonalizacji wynika bowiem z istniejagcych uwarunkowan
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej na rynkach kraju macierzystego i gosz-
czacego, z istniejacych motywow i barier oraz przyjetych przez przedsigbiorstwo
strategii internacjonalizacji. Uwzglednia wplyw praktycznie wszystkich czynni-
kow determinujacych sposdb wychodzenia na rynki zagraniczne i prowadzenia
tam dzialalno$ci.

2.6. Modele internacjonalizacji

Wybdr modelu (drogi, sposobu) procesu internacjonalizacji przedsigbiorstwa jest
uzalezniony od wielu czynnikéw: rodzaju dziatalnosci, wielkosci firmy, charak-
teru otoczenia krajowego i miedzynarodowego, kondycji ekonomicznej poszcze-
golnych krajow (kryzysy, koniunktura, bezrobocie, inflacja, PKB per capita itp.),
polityki rzadow panstw, specyfiki danego kraju (jego historii, postawy wiascicieli,
ich przedsigbiorczos¢), komunikacji i infrastruktury drogowej itd. Wybér drogi
internacjonalizacji firmy ma wymiar strategiczny. Autorka zgadza sie z pogladem,
ze szanse i zagrozenia na tej drodze nalezy rozpatrywac z perspektywy branzy,
uwzgledniajac specyfike sektora i jego globalizujacy sie potencjal!33.

132 Zob. A. Katowski, J. Wysocki, Przygotowanie i ocena projektow inwestycyjnych, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa 2013.
133 |. Posadziriska, Determinanty..., s. 23.
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W literaturze przedmiotu istnieje wiele modeli procesu internacjonalizacji
przedsiebiorstw. Sposrdd nich najczesciej prezentowane sa: model szwedzki (up-
psalski), model oparty na innowacjach, model amerykanski, model finski, tzw.
model born globals, model sieciowy, model polski, model niekonwencjonalny!34.
Wymienione modele mozna uszeregowa¢ wedlug ich etapowosci, innowacyjno-
$ci, sktonnosci do budowania sieci, ilosci posiadanych zasobow czy sklonnosci
do podejmowania ryzyka. Na proces internacjonalizacji wplywa wiele czynni-
koéw, dlatego stworzenie jednego modelu jest trudne i malo przydatne. Mozna jed-
nak prébowa¢ stworzy¢ model dominujacy w danej gospodarce i dla wybranej
grupy firm (np. duzych firm z branzy IT). Kazdy z wymienionych ponizej modeli
wnidst wiele przydatnych wytycznych i wart jest przyblizenia. Uporzadkowanie
poszczegolnych typéw modeliiich ogdlng charakterystyke zawarto w tabeli 14.

Tabela 14. Modele procesu internacjonalizacji przedsiebiorstw

Grupa modeli Nazwa modelu Ogolna charakterystyka
Tradycyjne modele |« Szwedzki (uppsalski) Nie wyjasniaja przyczyn i warunkdw
etapowe i podobne |+ Oparty nainnowacjach internacjonalizacji. Zwykle powolne,
do etapowych + P.LekvallaiC. Wahlbina roztozone w czasie, niewielkie ryzyko,

+ Ch.M. Kortha ale tez niewielkie korzysci skali.

« J.Cieslika Raczej dla firm z sektora srednich

« T.R.RaoiG.M. Naidu i matych. Daja mozliwo$¢ dobrego

» R.Luostarinena poznania rynku.
i H. Hellmana (finski, W przypadku modelu opartego
holistyczny) na innowacjach to przydatno$é

« D.Cricka innowacji decyduje o kierunku

« L.C. Leonidou ekspansji. Moze by¢ etapowy, ale nie
i C.S. Katsikeasa musi. Uzalezniony od wielu zmiennych.

Niezalezny od wielkosci firmy. Sprzyja
internacjonalizacji przez uczenie sie.

Posrednie modele |« Oparte na zasobach Opisujg wzrost i czynniki wzrostu firmy.
+ Cyklu zycia organizacji Motywacja ma kluczowe znaczenie
+ J.Wiklunda w wykorzystaniu szans i mocnych
+ K. Przybylskiej stron. W sytuacji posiadania cennych
« P.Ahokangasa zasobow, w okresie wzrostu i dojrzatosci

organizacji. Duza ranga wiedzy jako
zasobu. Opisuja stan przygotowania
gospodarek i potencjat organizacji.
Sprzyjaja kooperacji przedsiebiorstw.
Duze korzysci skali, niewielkie ryzyko.
Dla firm $rednich i duzych.

134 Zob. M. Gorynia, J. Rymarczyk, R. Orczykowska, M. Rozkwitalska, Z. Wysokifska, J. Wit-
kowska, B. Glinkowska, B. Kaczmareki in.
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Grupa modeli Nazwa modelu Ogolna charakterystyka
Wspdtczesne « Modele sieciowe: Przestanka do tworzenia sieci jest czesto
modele oparte na sieciach niedob6r zasobdéw. Duze znaczenie

wspotpracy (J. Witkowska, | wspotpracy poziomej, wspotdziatania

Z. Wysokinska) i powiazan kooperacyjnych z wieloma
« Born global: oparty podmiotami. Pojedyncza firma

na wiedzy; wykorzystujacy |jest zaledwie elementem catego

nowoczesna wiedze systemu. Strategiczny charakter sieci,

w tradycyjnych dziedzinach | wspétzaleznosc firm. Duze korzysci
skali, duze ryzyko. Charakterystyczny
dla duzych firm.

Niekonwencjonalne Czeste omijanie lub przeskakiwanie

modele etapdw. Menedzer ma cechy lidera. Dla
firm z sektora MSP i duzych.

Model polski Charakterystyczny dla gospodarki

transformowanej. Ogélny

charakter internacjonalizacji

ciagty i kumulatywny. Mozliwos¢
bezposredniej internacjonalizacji. Dla
firm z sektora MSP i duzych.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W tabeli 14 zestawiono najczesciej prezentowane w literaturze przedmiotu
modele internacjonalizacji, jednak nie wyczerpuje to wszystkich opracowa-
nych dotad modeli. W ostatniej kolumnie zawarto jedynie najbardziej cha-
rakterystyczne cechy poszczegdlnych modeli, a takze gléwne wady i zalety.
Bardziej szczegétowa ich charakterystyka znajduje si¢ w kolejnych podroz-
dziatach.

2.6.1. Modele etapowe

Model szwedzki (sekwencyjny, uppsalski, U-Model) opracowany zostal w ujeciu
statycznym przez ]. Johansona, F. Wiedersheima-Paula, a nastepnie uzupetnio-
ny o ujecie dynamiczne przez J. Johansona i J.-E. Vahlne - pracownikéw uni-
wersytetu w Uppsalil3>. Jest zaliczany do etapowych modeli internacjonalizacji
przedsiebiorstw. Bazg do jego stworzenia byla obserwacja przeprowadzona wsrod
wielu firm szwedzkich oraz pochodzacych z innych krajow, w ktérych rynek byt
stosunkowo niewielki i raczej nierokujgcy mozliwosci osiggniecia duzych korzy-
$ci skali. Istotg tego modelu jest jego etapowos¢, zwigzana z powolnym wcho-
dzeniem na rynki zagraniczne: z etapu nizszego na wyzszy. Autorzy zauwazyli,

135 Zob. J. Johanson, P.F. Wiedersheim, The Internalization of the Firm: Four Swedish Cases,
»Journal of Management Studies” 1975, vol. 12, no. 3; J. Johanson, J.-E. Vahlne, The Inter-
nationalization Process of the Firm...
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ze brak wiedzy o danym zagranicznym rynku byl powazng przeszkoda w roz-
wijaniu operacji miedzynarodowych. Firmy najpierw odnosily sukces na rynku
macierzystym, a dopiero potem podejmowaly decyzje o ekspansji zagranicznej
na rynek polozony blisko kraju macierzystego. Nastepnie, po zdobyciu okreslonej
wiedzy o danym rynku zagranicznym, a takze niezbednego doswiadczenia, kon-
tynuowaly ekspansje¢ do panstw zlokalizowanych dalej od rynku macierzystego.
Tworcy tego modelu sg zdania, ze firmy rozpoczynajg internacjonalizacj¢ od eks-
portu prowadzonego w sposob nieregularny, a po pewnym czasie przeprowadza-
ja dziatania wymagajace wiekszego zaangazowania na obcych rynkach!36. Fir-
ma stopniowo adaptuje si¢ na obcym rynku, dzigki czemu unika duzego ryzyka
zwigzanego z nieznajomoscia specyfiki danego rynku, wynikajacego z ,,szybkie-
go” wejscia na ten niego. Na rysunku 10 przedstawiony zostal mechanizm inter-
nacjonalizacji firmy w modelu uppsalskim.

Sukees na,wtasnym” rynku Wiedza o zagranicznych rynkach

Decyzja o stopniu i formie Decyzja o stopniu

zaangazowania sie firmy zaangazowania sie firmy
na,dalszych” rynkach na rynku kraju sasiedniego

Rysunek 10. Mechanizm internacjonalizacji firmy w modelu uppsalskim

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. Johanson, J.-E. Vahlne,
The Internationalization Process of the Firm...,s. 47.

Pokazana na rysunku 10 sekwencyjno$¢ polega na stopniowym rozszerza-
niu dziatalnosci firmy poza granice kraju macierzystego w wyniku sukcesyw-
nego zdobywania wiedzy o rynkach zagranicznych. Podkreslenia wymaga fakt,
ze w tym modelu warunkiem internacjonalizacji jest osiagniecie przez firme suk-
cesu na wlasnym rynku.
W modelu szwedzkim mozna wyréznié¢ nastepujace etapy:
« nieregularny eksport - firma nie angazuje wlasnych zasobéw poza granica-
mi i nie zdobywa informacji o danym rynku zagranicznym;

o eksport za poérednictwem niezaleznych agentéw (posrednikéw) - fir-
ma w niewielkim stopniu angazuje si¢ w zbieranie informacji dotyczacych
sprzedazy w innym kraju;

136 J. Johanson, J.-E. Vahlne, The Internationalization Process of the Firm..., s. 63-64.
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+ utworzenie oddzialu handlowego - firma angazuje potrzebne zasoby w celu
utworzenia filii i zbiera informacje o klientach i ich potrzebach;

» utworzenie oddzialu produkcyjnego - firma tworzy fili¢ produkcyjng poza
granicami kraju, angazuje duze zasoby i posiada duzo informacji o wybra-
nym rynku zagranicznym?37.

Firma moze, w sprzyjajacych warunkach, tworzy¢ poza granicami kraju wlas-
ne przedstawicielstwa, punkty serwisowe, budowa¢ wlasng sie¢ dystrybucyjna,
wlasne oddzialy lub filie produkcyjne. Droge te¢ przedsigbiorstwo moze skroci¢
i — zamiast tworzenia przedstawicielstw zagranicznych - sprzeda¢ licencjel38, jed-
nak M. Forsgren zauwaza, Ze niewielka zdolnos$¢ uczenia sie firmy i mata wiedza
na temat rynkéw zagranicznych to duze stabosci modelu sekwencyjnego!3®. Wraz
ze zwigkszaniem si¢ popytu firma moze decydowac si¢ na otworzenie wlasnej jed-
nostki marketingowej za granicg albo uruchomi¢ tam wilasng produkgcje. P. Pie-
trasienski jest zdania, ze eksport jest najmniej ryzykowna i ,szybko odwracalna
formg” internacjonalizacji i to wlasnie od niego firma zazwyczaj rozpoczyna swo-
ja obecno$¢ za granica!40. Autorka zgada sie z tym pogladem.

Przypadki szwedzkich firm pokazaly, zZe proces internacjonalizacji konczyt
sie zwykle na jednym etapie wejscia na rynek zagraniczny, a podejmowanymi
decyzjami rzadzil czesto przypadek albo osobiste znajomosci i kontakty wilas-
cicieli i kierownictwa firm!4l. Autorzy modelu szwedzkiego mieli $wiadomosc,
ze przedsigbiorstwa nie zawsze beda przechodzily przez wszystkie etapy w spo-
sob sekwencyjny i uporzadkowany. Analizujgc literature zwigzang z badaniami
nad internacjonalizacja przedsigbiorstw, etapowos¢ i sekwencyjnos$¢ form wej-
$cia na zagraniczne rynki budzi czasem kontrowersje. Coraz czedciej znajduje-
my wspoélczesne podejscia, poparte licznymi badaniami, ze firmy internacjonali-
zuja si¢ w sposdb odmienny od etapowego. Warto jednak zwrdci¢ uwage na fakt,
ze tworcy modelu szwedzkiego badali niewielkie firmy o pewnej specyfice, wyni-
kajacej chociazby ze stanu gospodarki czy kultury organizacyjnej oraz doswiad-
czen narodowych. Autorka tego opracowania jest przekonana o zréznicowaniu

137 R.Oczkowska, Miedzynarodowa ekspansja..., s. 82-83.

138 J. Witkowska, Z. Wysokinska, Umiedzynarodowienie matych i Srednich przedsiebiorstw
a procesy integracji europejskiej. Aspekty teoretyczne i empiryczne, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu £6dzkiego, £6dz 2006, s. 8-9.

139 M. Forsgren, The Concept of Learning in the Uppsala Internationalization Process Model:
A Critical Review, ,International Business Review” 2002, vol. 11, no. 3, s. 258.

140 P. Pietrasienski, Aktywizowanie internacjonalizacji przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 18.

141 J. Johanson, J.-E. Vahlne, Building a Model of the Firm Internationalisation, [w:] A. Blom-
stermo, D. Deo Sharma (eds.), Learning in the Internationalisation Process of Firms, MPG
Books Ltd., Bodmin 2003, s. 5-15; J. Johanson, P.F. Wiedersheim, The Internalization...
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modeli i form internacjonalizacji, jednakze podkresla fakt, ze w chwili i warun-
kach tworzenia tego modelu sekwencyjnos¢ mogta by¢ dominujagcym modelem
internacjonalizacji firm szwedzkich, cho¢ pewnie znacznie upraszczajagcym wa-
runki ich funkcjonowania. Takze K. Przybylska jest zdania, ze ,wplyw zjawisk
wynikajacych z globalizacji zmienia miedzynarodowa $ciezke rozwoju przedsie-
biorstw, szczegdlnie tych mniejszych”142. Wydaje sie, ze podstawowa staboscia
modelu szwedzkiego jest to, ze nie wyjasnia on przyczyn ani warunkéw procesu
internacjonalizacji, nie okreéla tez czynnikéw, dzieki ktérym przedsigbiorstwo
moze si¢ wycofa¢ z ekspansji. Zaklada wigc jedynie przyrostowy charakter tego
procesu.

Globalizacja i liberalizacja rynkéw spowodowaly, ze etapowy model stracit
na swej aktualnosci. Bylo to powodem aktualizacji tego modelu przez jego twor-
cow w 2006143 i 2009144 roku. Opublikowali oni artykul, w ktérym podkredlili,
ze mimo znacznego postepu wynikajacego z globalizacji rynkéw nadal istnieje
sytuacja, w ktorej etapowe wchodzenie firm na rynki zagraniczne jest aktualne,
chociaz obok rozwijajg sie ujecia sieciowe i warto te podejécia z sobg godzi¢14>.
Modernizacja tego podejécia polega na tym, Ze firmy przez uczestniczenie w sie-
ciach wspdtpracy zdobywaja wiedze na temat rynkéw zagranicznych i szybszy
do nich dostep. Mechanizm internacjonalizacji firmy w sytuacji modyfikacji pier-
wotnego modelu uppsalskiego z 1977 roku przedstawiono na rysunku 11.

Sukees na,,wtasnym” rynku
lub brak mozliwosci rozwoju Wiedza o zagranicznych rynkach

na wiasnym rynku
A

Decyzja o rodzaju relagji w sieciach
oraz zdobywanie doswiadczenia
iwiedzy o innych rynkach

Pozycja w sieci,
internacjonalizacja w ramach sieci

Rysunek 11. Zmodyfikowany mechanizm internacjonalizacji firmy w modelu uppsalskim

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. Johanson, J.E. Vahlne, The
Uppsala Internationalization Process Model Revisited..., s. 1419-1430.

142 K. Przybylska, Born Global...,s. 29.

143 Zob. J. Johanson, L.G. Mattsson, Discovering Market Networks, ,European Journal of Mar-
keting” 2006, vol. 43, issue 3-4.

144 Zob. J. Johanson, J.-E. Vahlne, The Uppsala Internationalization Process Model Revisited:
From Liability of Foreignness to Liability of Outsidership, ,Journal of International Business
Studies” 2009, vol. 40, issue 9.

145 J. Johanson, J.-E. Vahlne, Business Relationship Learning of Commitment in the Internatio-
nalization Process, ,,Journal of International Entrepreneurship” 2003, vol. 1, s. 84.
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Analizujac kierunek strzalek pokazanych na rysunku 11, mozna wyciagnaé
wniosek, ze istnieje mozliwo$¢ szybkiego uczenia si¢ przez uczestnictwo w sie-
ci, a to sprzyja omijaniu niektdérych etapow, a takze dalszemu rozwojowi firmy
na rynkach zagranicznych.

Podréd modeli etapowych mozna tez odnalez¢ model oparty na innowacjach
(innovation-related model)146. Jest on typowy dla przedsiebiorstw z sektora ma-
tych i $rednich firm!47. W literaturze przedmiotu spotyka sie dwojakie rozu-
mienie tego modelu: internacjonalizacje¢ jako innowacje!48 oraz innowacje jako
impuls do internacjonalizacjil#®. Firma rozpoczyna poszukiwanie mozliwosci
funkcjonowania poza granicami swojego kraju, gdy rynek, na ktérym aktualnie
dziala, nie moze zapewni¢ jej juz rozwoju. Mimo zaliczenia do kategorii modeli
etapowych, czesto pomijana jest tu etapowos¢, a wyjscie poza granice wlasnego
kraju i czas tego ,wyjscia” s3 determinowane przydatnoscia innowacji, jej rodza-
jem i charakterem. Firma nie musi mie¢ w tym przypadku ugruntowanej, silnej
pozycji na rynku krajowym, moze si¢ tez zdarzy¢, ze opracowana przez nig inno-
wacja bedzie bardziej potrzebna na rynku obcym niz na krajowym. Taki model
jest wypadkowa wielu zmiennych, na przyktad uwarunkowan prawnych, mody,
zapotrzebowania na nowosci, sytuacji ekonomicznej firmy i kraju macierzystego,
warunkéw prawnych ochrony innowacji itp. Mimo wielu zmiennych model ten
jest czesto zaliczany do etapowych, poniewaz rozwoj eksportu jest tu swoistg sek-
wencyjnoscia, bedaca wynikiem procesu uczenia sie. Z tej perspektywy stopnio-
WY proces uczenia si¢ uwzglednia nast¢pujace po sobie etapy: wiedza, perswazja,
decyzja, implementacja, potwierdzenie!>0. Po$réd najbardziej znanych modeli
opartych na innowacjach wymienia sie: model wedlug W.]. Bilkeya i G. Tesa-
ra (1977), model wedlug T.S. Cavusgila (1980), model wedlug S. D. Reida (1981)
i model wedltug M.R. Czinkoty (1982).

W.]. Bilkey i G. Tesar stworzyli innowacyjny model internacjonalizacji po przeba-
daniukilkuset matych i $rednich firm z Wisconsin. Wedtug nich internacjonalizacja

146 Inaczej tez okreslany jako model zwiagzany z innowacja; zob. J. Schumpeter, Teoria rozwo-
ju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 60, cyt. za: E. Stawasz, Innowacje a mata firma,
Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £6dz 1999, s. 11-12.

147 Sama internacjonalizacja moze by¢ postrzegana jako innowacja, zob. J. Schumpeter, Teo-
ria...,s. 60-67.

148 Zob. 0. Andersen, On the Internationalization Process of Firms: A Critical Analysis, ”Journal
of International Business Studies” 1993, vol. 24, issue 2.

149 Zob. R. Reid, The Decision-maker and Export Entry and Expansion, ,Journal of International
Business Studies” 1983, no. 2, s. 12; N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i srednich
przedsiebiorstw we wspétczesnej gospodarce, s. 42-43; autorka przyjmuje rozumienie mo-
delu opartego na innowacjach jako impulsu do internacjonalizacji.

150 Zob. E.M. Rogers, Diffusion of Innovations, 5th Edition, The Free Press, New York 2003.
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firm przebiega etapowo, a kolejne etapy sa w duzej mierze zalezne od elastycznosci
i aktywnosci kierownictwa tych firm, a praktycznie niezalezne od wielkosci firmy.
Etapy wigzg sie tez ze stopniowym przechodzeniem od krajéw o bardzo podobnych
zachowaniach i kulturze do coraz bardziej zréznicowanych pod tym wzgledem!>1.
Model ten czesto zwany jest behawioralnym.

T.S. Cavusgil w modelu opartym na innowacjach wyro6znit pig¢ etapow dzia-
talnosci firmy: brak zainteresowania ekspansja, pojawiajace si¢ zainteresowanie
eksportem, ,eksportowe eksperymentowanie”, aktywno$¢ eksportowa, trwale
eksportowe zaangazowaniel>2. Etapy te, a w zasadzie ich istote, wyjasniaja M. Go-
rynia i M. Jankowska, wedlug ktdrych eksport ma charakter posredni i stuzy
maksymalizacji zyskow w krétkim czasie i nie jest zwigzany z dtugofalowa stra-
tegia firmy. Jezeli firma widzi wymierne korzysci, zwigksza wowczas intensyw-
nos¢ eksportows i zasieg geograficzny!>3, co zdaniem autorki jest zasadg dziatania
wiekszosci firm prowadzacych eksport.

Wedlug S. D. Reida model oparty na innowacjach sklada sie z pieciu etapow:
swiadomosci wagi eksportu, potrzeby eksportowania, eksportu jako eksperymen-
tu, oceny dzialan eksportowych, akceptacji lub odrzucenia eksportu. Elementem
innowacyjnosci tego modelu jest wiedza i zdolno$¢ uczenia si¢ kierownictwa fir-
my. Jest to stosunkowo ,,malo ryzykowny” model, ktdrego istota jest dokonanie
»bezpiecznej” proby eksportul>4. Stopien i proces internacjonalizacji duzych firm
sa czesto zdeterminowane ich strukturg organizacyjna, a mniejszych firm ela-
styczno$cig i wiedzg kierownictwal>>.

Innowacyjny model wedlug M.R. Czinkoty zaklada, podobnie jak w poprzed-
nich przypadkach, ze internacjonalizacja jest innowacja i skiada si¢ z szesciu eta-
péw, sposrod ktorych dwa pierwsze odnoszg sie do braku lub malego zaintere-
sowania kierownictwa eksportem, dwa kolejne etapy to ,eksperymentowanie
z eksportem”, a dwa ostatnie to zaangazowanie w eksport (podobnie jak w ,,beha-
wioralnym” modelu W.]. Bilkeya i G. Tesara)!°¢.

Zauwazy¢ nalezy, ze wiedza kierownictwa i zdolno$¢ uczenia si¢ to elementy po-
jawiajace sie¢ w kazdym z przytoczonych dotagd modeli. Bazuja one tylko na jednej
formie internacjonalizacji, jaka jest eksport. Zasadniczo s do siebie podobne, aich
151 W.J. Bilkey, G. Tesar, The Export Behavior...

152 Zob.T.S. Cavusgil, The Internationalization Process...

153 M. Gorynia, M. Jankowska, Teorie internacjonalizacji, ,Gospodarka Narodowa” 2007, nr 10,
s. 15.

154 W ten sposéb dziata wiele wspétczesnych polskich i ukrairiskich firm, o czym autorka pisze
w cze$ci dotyczacej badan.

155 Zob. S. D. Reid, The Decision-Maker and Export Entry and Expansion, ,,Journal of Internatio-
nal Business Studies” 1981, vol. 12, issue 2.

156 Zob. M.R. Czinkota, Export Development Strategies...
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zroznicowaniewyrazasieprzedewszystkim,dojrzalosciginternacjonalizacyjng”1>7
kierownictwa firm i liczbg etapow.

T. Golegbiowski zauwaza, Ze innowacje sprzyjaja internacjonalizacji firm, a pro-
ces internacjonalizacji utrzymaniu ich sprawnoéci innowacyjnej'®8, z czym nale-
zy si¢ zgodzi¢. Podstawa sukcesu firm internacjonalizujacych sie przez innowacje
s3: mozliwo$¢ doptywu informacji na temat postepu techniczno-technologiczne-
go, kierunkéw prac badawczo-rozwojowych w kraju i na $wiecie, a takze mozli-
wos¢ wykorzystania wlasnego zaplecza B+R zorganizowanego za granicg!>°.

Rola uczenia si¢ i wiedzy jest w tym przypadku nadzwyczaj istotna. Odpowie-
dzia na te czynniki jest model oparty na innowacjach autorstwa R. Wickramaseke-
ra i M. Spowarta, ktérzy — majac przemyslenia z poprzednich modeli i opierajac sie
na eksporcie jako dominujacej formie procesu internacjonalizacji (gléwnie mniej-
szych firm) — uwazaja, ze eksport i jego rozwdj stanowig o dojrzalosci firmy dziatajacej
na rynkach zagranicznych. Badacze zrobili tez pewne odstepstwo od Scistej, sekwen-
cyjnej etapowosci, podkreslajac, ze niektdre etapy moga by¢ ,,przeskakiwane”, co wia-
ze sie z dojrzaloscig i elastycznoscig kierownictwa firmy, a takze z réznymi uwarun-
kowaniami rynkowymil'®0. Trudno odméwi¢ racji temu podejsciu, nadarzajace sie
okazje rynkowe sprzyjaja bowiem czesto omijaniu niektdrych etapéw i przechodzeniu
na wyzsze i bardziej ztozone formy wspdtpracy zwigzane z zagraniczng ekspansja.

Poza przedstawionymi najczesciej przytaczanymi w literaturze przedmiotu
etapowymi modelami: szwedzkim i opartym na innowacjach (i ich modyfika-
cjach), odnalez¢ takze mozna mniej znane modele etapowe. Ich chronologiczne
zestawienie przedstawiono w tabeli 15.

Sposréd przedstawionych w tabeli 15 modeli etapowych warto poswieci¢ wigcej
uwagi modelowiR. Luostarinena i H. Hellmana, znanego jako finski (holistyczny)16!.
Jest on konsekwencja analizy sektora matych firm na rynku finskim, po tym, jak
model szwedzki spotkal si¢ z krytyka. Model ten pozwala na wieksza swobode

157 Dojrzatos¢ internacjonalizacyjna jest tu rozumiana jako powolne, ale dogtebne poznawa-
nie i rozumienie proceséw oraz umacnianie sie w nich, a nie wchodzenie w kolejne, bar-
dziej ztozone etapy.

158 T. Gotebiowski, Innowacje techniczne w przedsiebiorstwie uczestniczgcym w obrocie mie-
dzynarodowym, [w:] T. Gotebiowski (red.), Przedsiebiorstwo na rynku miedzynarodowym.
Analiza strategiczna, PWN, Warszawa 1994, s. 85.

159 Tamze,s. 85.

160 R. Wickramaseker, M. Spowart, Explaining International New Venture Internationalisation:
An Innovation Adoption Model, International Business Academy (ANZIBA), St. Lucia, Brisba-
ne, Queensland, 16-18 April 2009, http://eprints.qut.edu.au/ (dostep: 18.07.2015).

161 R.Luostarinen, H. Hellman, Internationalization Process and Strategies of Finnish Family En-
terprise, [w:] M. Virtanen (ed.), Proceedings of the Conference on the Development, Ministry
of Trade and Industry, ,,Studies and Raports” 1993, no. 59.
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interpretacji sposobow internacjonalizacji przedsigbiorstw (na przyktad w przypad-
ku przedsigbiorstwa $wiadczacego zréznicowane ustugi eksport nie wchodzi w ra-
chubel62, natomiast zasadna wydaje si¢ chociazby budowa sieci franchisingowe;j63).
Model ten sklada si¢ z nastepujacych etapéw: dziatalnosci na rynku krajowym, inter-
nacjonalizacji wewnetrznej, internacjonalizacji zewnetrznej, kooperacji. Etap pierw-
szy oznacza brak aktywnosci firmy na rynku zagranicznym. Etap drugi to import
surowcow i materialow, etap trzeci to przede wszystkim eksport, kooperacja, utwo-
rzenie filii zagranicznej lub umowy licencyjne, a czwarty jest najdalej posunigtym
zaangazowaniem w dzialalno$¢ migdzynarodows i wiaze sie z sieciowymi powigza-
niami kooperacyjnymi o charakterze pionowym i poziomym.

Tabela 15. Wybrane modele etapowe

Autor Model Charakterystyka
P. Lekvalli C. Wahlbin Piecioetapowy | Rozpoczyna sie od etapu ignorowania mozliwosci
(1973) model internacjonalizacji, a koriczy na etapie adaptacji
firmy do zagranicznego otoczenia i zagranicznych
operacji.d
Ch.M. Korth (1985) Czteroetapowy | Rozpoczyna sie od pasywnej formy handlu
model zagranicznego, czyli od importu, a konczy
na zmianie orientacji firmy z krajowej na globalna.?
J. Cieslik (1987) Trzyetapowy | Rozpoczyna sie od wymiany handlowej
model typu eksport-import, a koficzy na etapie

ponadnarodowym, dziatajgcym na rynku
Swiatowym.c

T.R.Rao i G.M. Naidu Czteroetapowy | Rozpoczyna sie od braku zainteresowania

(1992) model obecnoscia na rynku zagranicznym, a koniczy
na regularnej formie eksportu.d

R. Luostarinen Czteroetapowy | Charakterystyczny dla matych rodzinnych

i H. Hellman (1994) model firm, rozpoczyna sie od dziatalnosci na rynku

krajowym, a koficzy na kooperacyjnych trwatych
powigzaniach pionowych i poziomych z firmami
zagranicznymi.e

D. Crick (1995) Trzyetapowy | Rozpoczyna sie od sytuacji, w ktérej firma nie jest
model eksporterem, a konczy na etapie, w ktérym firma
jest aktywnym i dojrzatym eksporterem.f
L.C. Leonidou Trzyetapowy | Rozpoczyna sie od etapu przemyslen
i C.S. Katsikeas (1996) | model na temat eksportu, a konczy na etapie dojrzatosci

w mysleniu i dziataniu, w ktérym dopuszcza
sie mozliwo$¢ przejécia na wyzsze formy
internacjonalizacji (wyzsze niz eksport).9

162 S. Bridgewater, The Internationalization Process and Types of Firm, [w:] M. Tayeb (ed.), Inter-
national Business, Policies and Practices, Pearson Education, Harlow 2000, s. 187.

163 M. Gorynia, B. Jankowska (red.), Wejscie Polski do strefy euro a miedzynarodowa konkuren-
cyjnosciinternacjonalizacja polskich przedsiebiorstw, Diffin SA, Warszawa 2011, s. 53.
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Autor Model Charakterystyka
Pozostate: Etapowe
Pavord i Bogart (1975);
Wortzel i Wortzel (1981);
Baret i Wilkinson (1986);
Moon i Lee (1990); Lim
(1991)

aZob. P. Lekvall, C. Wahlbin, A Study a some Assumptions Underlying Innovation Diffusion, ,,Swedish
Journal of Economics” 1973, vol. 75. 2 Zob. Ch.M. Korth, International Business... ¢ Zob. J. Cie$lik, Zarys
teorii... 4 Zob. T.R. Rao, G.M. Naidu, Are the Stages of Internationalisation Empirically Supportable?,
,Journal of Global Marketing” 1992, vol. 6, no. 1-2. € Zob. R. Luostarinen, H. Hellman, Internationalization
Process and Strategies of Finnish Family Enterprise, [w:] M. Vitanen (ed.), Proceedings of Conference

on the Development, Finland, Ministry of Trade and Industry, ,,Studies and Raports” 1994, vol. 5. Zob.

D. Crick, An investigation into Targeting of UK Export Assistance, ,,European Journal of Marketing”

1995, vol. 26, issue 9.9 Zob. L.C. Leonidou, C.S. Katsikeas, The Export Development Process:

An Integrative Review of Empirical Models, ,Journal of International Business Studies” 1996, vol. 27.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Model finski takze budzi wiele kontrowersji, chociazby z uwagi na etap o na-
zwie: ,internacjonalizacja wewnetrzna”, ktéry w praktyce oznacza brak interna-
cjonalizacji. Jest to etap umacniania swojej pozycji na rynku krajowym i powol-
ne dojrzewanie do wyjscia poza granice wlasnego kraju. Opiera si¢ on na teorii
strategicznych decyzji, teorii wzrostu firmy i teorii internacjonalizacjil®4. Istot-
na role dla zaangazowania zagranicznego firm ogrywa stopien internacjonalizacji
gospodarki krajowej, inicjowany przewaznie przez import dobr, co daje zwykle
poczatek aktywnosci firm w dziatalno$¢ zagraniczng. Przez proces importu ucza
sie, czyli zdobywaja wiedze na temat rynkéw zagranicznych. Moga tez rozpoczac
dziatalnos¢ eksportowsy. Jest to jeden z bezpieczniejszych sposobdw internacjona-
lizacji przedsigbiorstw. W logice swojej sekwencyjnosci model ten moze przypo-
mina¢ model szwedzki. T. Vissak jest zdania, ze podobnie jak w modelu szwedz-
kim (sekwencyjnym), tak i w modelu finskim (holistycznym) przedsiebiorstwa
moga omija¢ niektére etapy internacjonalizacjil®>. Nawigzanie kooperacji zagra-
nicznej jest czesto podyktowane okazjami, przypadkiem lub znajomoscia danego
rynku zagranicznego. Uwzglednia tez rézne formy zaangazowania miedzynaro-
dowego, na przyktad alians strategiczny, konsorcjum czy kooperacje.

164 A. Kjellman, J. Ramstrom, Remarks Concerning Successful Internationalisation of SMEs,
[w:] Proceeding of 7th Vassa Conference on International Business, August 24-26, Universi-
ty of Vaasa, Finland 2003, s. 9; T. Vissak, The Internationalization of Foreign - Owned Firms
in Estonia: a Case Study, [w:] Proceeding of 7th Vassa Conference on International Business,
August 24-26, University of Vaasa, Finland 2003, s. 3.

165 T.Vissak, The Internationalization..., s. 3.
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W literaturze przedmiotu etapowe modele internacjonalizacji majg swoich zwolen-
nikéw i przeciwnikéw, jednakze wspdlczesnie narasta krytyka tych modeli, badania
pokazuja bowiem, ze firmy w procesie internacjonalizacji zachowusja si¢ w sposéb zrdz-
nicowany i czesto daleki od etapowego. Wida¢ to zwlaszcza w sytuacji, gdy na inno-
wacje spojrzy sie z drugiej strony, tzn. Ze to wlasnie one sg impulsem do wyjécia poza
granice kraju macierzystego, a nie ze wyjscie poza granice wlasnego kraju jest innowa-
¢ja. W tym drugim przypadku rzeczywiscie mozna zastanowic sie nad pewng sekwen-
cja postepowania firm, natomiast przypadek pierwszy moze by¢ powodem zachowan
gwaltownych i nieoczekiwanych, zwlaszcza gdy firma ma odwazne i przedsiebiorcze
kierownictwo. Ponadto w obliczu istniejgcych badan16¢ zgodzi¢ mozna sie z pogladem
B.M. Oviatta i P.H. McDougala, Ze w sektorze matych i §rednich przedsiebiorstw moz-
na wyrdzni¢ dwa typy ich zachowan w zwiazku z procesem internacjonalizacji:

« firmy miedzynarodowe od urodzenia (born global; international at founding);

« firmy podlegajace sekwencyjnosci (international-by-stage)167.

Wynika z tego, Ze zachowania firm trudno jest sprowadzi¢ do jednego mode-
lu, ktéry da sie zastosowaé¢ w kazdym przypadku. Nalezy uwzglednia¢ nie tyl-
ko posiadane przez nie zasoby, ale tez rodzaj dziatalnosci, okazje i przedsigbior-
czo$¢ kierownictwa (oczywiscie miedzy innymi — poza czynnikami zwigzanymi
z aspektami socjokulturowymi, prawnymi i ekonomicznymi).

Roéwniez J.A. Wolf i T.L. Pett podkreslaja, ze firma moze internacjonalizowa¢
sie w bardzo zréznicowany sposdb, ktory nie musi wigzac si¢ ani z etapowoscia,
ani z gwaltownym wej$ciem na rynki krajow goszczacych. Jest to zalezne od wielu
czynnikéw, miedzy innymi od integracji gospodarczych, barier handlowych czy
stanu przygotowania danej firmy i jej wiekul8.

Przydatng wskazowka oceny i proba uporzadkowania miedzynarodowej ak-
tywnosdci firm z sektora matych i srednich jest tzw. indeks globalizacji, opracowa-
ny przez OECD!69, Indeks ten opiera si¢ na trzech kryteriach:

« eksportiimport;

o filie i oddzialy za granica;

« konkurencja i mozliwosci rynkowel70.

166 Na przyktad J. Pietrasierski, J. Cieslik, J. Rymarczyk, Z. Witkowska, M. Rozkwitalska, M. Ja-
rosifiski.

167 Zob. B.M. Oviatt, P.H. McDougal, Toward a Theory of International New Ventures, ,,Journal
of International Business Studies” 1994, vol. 25 (First Quarter).

168 Zob. J.A. Wolff, T.L. Pett, Internationalization of Small Firms: An examination of export com-
petitive patterns, firm size, and export performance, ,Journal of Small Business Manage-
ment”, April 2000. vol. 38, no. 2.

169 Organizacja Wspdtpracy Gospodarczej i Rozwoju (Organization for Economic Co-opera-
tion and Development, OECD).

170 Globalisation and small and medium enterprises.
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Co prawda indeks globalizacji bazuje na modelu etapowym, ale uwzglednia
réznice w sposobach internacjonalizacji oraz sile i charakter wplywow globaliza-
cji na sektor matych i srednich przedsigbiorstw (MSP). Zaréwno indeks globali-
zacji, jak i etapowe modele internacjonalizacji nie sg bardzo przydatne w sytuacji
gospodarek pdzno transformowanych, drogi internacjonalizacji w tym przypad-
ku réznia si¢ bowiem czesto od gospodarek dojrzatych i zaawansowanych techno-
logicznie i nalezy je analizowa¢ w zwigzku z wiekiem przedsigbiorstwa, jego wiel-
koscig i posiadanymi zasobami.

2.6.2. Posrednie modele internacjonalizacji (modele oparte na zasobach)

Proces internacjonalizacji moze przebiegac inaczej niz powyzej przytoczone przy-
klady, jesli firma posiada wystarczajgce zasoby, ma chec¢ rozwijac sie i wzrastac,
a na danym rynku zagranicznym jest wyjatkowo dobra koniunktura albo wy-
pracowane kontakty z innymi przedsigbiorcami. W modelach opartych na zaso-
bach czesto tez pomijany jest ostatni etap, czyli tworzenie wlasnej bezposredniej
inwestycji zagranicznej (BIZ). Powodem tego moze by¢ mata atrakcyjnos¢ dane-
go rynku zagranicznego albo niewielkie jego rozmiaryl71. P. Dominiak, J. Wasil-
czuk, N. Daszkiewicz sg zdania, Ze modele oparte na zasobach ,,nie dotyczg in-
ternacjonalizacji firmy i nie powstaly w celu jej opisania”, ale ,,[...] opisuja wzrost
i czynniki wzrostu przedsigbiorstwa”172. Moze sie zdarzy¢, ze przedsigbiorstwa,
ktére maja cenne i unikalne zasoby, beda szybciej dokonywaty ekspansji zagra-
nicznej niz te, ktdre ich nie posiadaja. W literaturze przedmiotu zaprezentowano
wiele modeli firm tego typu: modele cyklu Zycia organizacji (1978), tzw. modele
oparte na zasobach (1991), model J. Wiklunda (1996). Model J. Wiklunda tgczy
w sobie podejscia oparte na zasobach, motywacji i zdolnosci adaptacji do warun-
kow otoczenial73. Motywacja kierownictwa firmy, jego wiedza i przedsiebiorczos¢
maja kluczowe znaczenie w wykorzystaniu mocnych stron i szans w procesie in-
ternacjonalizacji firm. Istnieje wprost proporcjonalna zalezno$¢ miedzy motywa-
cja menedzerdw, ich doswiadczeniem i wiedzg a stopniem wzrostu firmy. Zalez-
nos$¢ te mozna przedstawi¢ nastepujaco (rysunek 12):

171 Tamze,s. 66.

172 P. Dominiak, J. Wasilczuk, N. Daszkiewicz (red.), Mate przedsiebiorstwa w obliczu interna-
¢jonalizacji i integracji gospodarek europejskich. Przyktady Wtoch, Francji, Polski i Czech,
Scientific Publishing Group, Gdansk 2005, s. 13.

173 J. Wiklund, Theoretical perspectives in research on firm growth, Conference proceeding,
RENT X, 21-22.11.1996.
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Umiejetnosci, motywadja,

Posiadane zasob L L .
y doswiadczenie kierownictwa

Warunki otoczenia ~ Strategia dziatania ~ Wzrost/rozwéj firmy

Rysunek 12. Schemat postepowania firm w modelu J. Wiklunda

Zrédto: opracowanie wtasne.

Posiadanie cennych, wyjatkowych czy unikalnych zasobéw moze powodo-
wac szybszy wzrost firmy w kraju i za granica. Moze by¢ tez powodem osiag-
niecia pozycji lidera na tych rynkach. Jednak w dobie globalizacji i liberalizacji
rynkow samo posiadanie przez firme unikalnych zasobéw nie wystarczy, trze-
ba je umie¢ nie tylko wykorzysta¢, ale tez umiejetnie wchodzi¢ w rozmaite re-
lacje z partnerami biznesowymi. Posiadane zasoby moga oznaczaé aspekty nie-
materialne, takie jak: patenty, licencje, know-how, wiedza, doswiadczenie, relacje,
kontakty, renoma, marka. Wedlug S. Galaty wiedza jest szczegdlnym rodzajem
zasobu organizacji, ktdrego przybywa w miare uzytkowania (w przeciwienstwie
do innych zasobéw organizacji, np. materialnych, ktére w trakcie uzytkowania sie
zuzywajg)174. Wedlug wielu autoréw najbardziej cenne sa zasoby ludzkie firmy.
Wiedza, jaka maja ludzie w organizacji, w zetknieciu z istniejaca w firmie kultu-
ra uczenia si¢ moze by¢ podstawg tworzenia organizacji opartej na wiedzy. Opi-
suje to miedzy innymi K. Przybylska w swojej publikacji z 2013 rokul”>, uwaza-
jac model oparty na wiedzy za taki, ktéry ma swoje zréodto w modelach opartych
na zasobach. Przestanka do powstania tego typu modeli jest za$ tworzenie si¢ no-
wego typu gospodarki: gospodarki opartej na wiedzy. Niewielkie firmy nie dys-
ponuja duzg iloscia zasobéw materialnych, stad muszg budowac swoje przewagi
w oparciu o zasoby wiedzy!76. W modelach tych wyro6znia sie trzy fazy interna-
cjonalizacji firm: poprzedzajaca internacjonalizacje, poczatkows i zaawansowa-
ng internacjonalizacje. Wiedza i dos§wiadczenie potrzebne sg na kazdym z wy-
mienionych etapow, firmy, ktére chcg wykorzysta¢ wiedze swoich pracownikéw
izdolnos¢ ich uczenia sie, powinny zatem szczegdlnie przygotowac sie do wdroze-
nia procesu zarzadzania tym cennym zasobem. Badania wykonane przez autorke
tej pracy pokazaly, ze absorpcja wiedzy w analizowanych firmach nie stanowi re-
gularnego i zwartego procesu, ale ma duzo cech przypadkowosci. Czesto tez nie
jest postrzegana jako czes¢ procesu zarzadzania wiedzg, stosunkowo mato firm

174 S. Galata, Strategiczne zarzqdzanie organizacjami. Wiedza, intuicja, strategie, etyka, Difin,
Warszawa 2004, s. 50.

175 K. Przybylska, Born Global...,s. 65.

176 K. Mejri, K. Umemoto, Small- and Medium-sized Enterprise Internationalization: Towards the
Knowledge-based Model, ,,Journal of International Entrepreneurship” 2010, vol. 8, issue 2,
s.162.



Modele internacjonalizacji 109

ma bowiem wdrozone spdjne procesy zarzadzania wiedza: od umiejetnosci po-
zyskiwania danych po umiej¢tnos¢ ich wykorzystywania, archiwizowania, dzie-
lenia si¢ nia, a skonczywszy na kulturze organizacji uczacej siel’”. Wedlug K. Pe-
rechudy zarzadzanie wiedzg jest procesem, dzieki ktéremu mozliwe jest sprawne
realizowanie funkcji zarzadzanial’8,

Analiza internacjonalizacji opartej na zasobach jest szczegdlnie przydatna
w przypadku krajow transformowanych, opisuje bowiem stan przygotowania go-
spodarek i potencjal, jaki firmy moga wykorzysta¢ w zetknigciu z innymi krajami.
P. Ahokangas byl jednym z pierwszych badaczy, ktoérzy dostrzegli wage zasobow
firmy dla proceséw ich internacjonalizacjil’®. Wedlug niego internacjonalizacja
jest procesem gromadzenia i rozwoju unikalnych i wspétzaleznych zasobow, kto-
re umozliwiaja dziatanie firmy na zagranicznych rynkach. Istotag modeli opartych
na zasobach (resource-based-model) jest przekonanie, ze pojedyncza firma czesto
nie jest w stanie nadazy¢ za wyzwaniami globalnej konkurencji, stad poszukuje
mozliwosci wspéldziatania z innymi firmami, wchodzac w rozmaite powigzania
sieciowe dla wykorzystania zewnetrznych zasobow!80.

Przedsiebiorstwa posiadajace duze zasoby moga latwiej dopasowaé do swo-
ich potrzeb rdzne strategie eksportowe. W procesie internacjonalizacji dziatalno-
$ci waznych jest wiele czynnikow. Nie jest to tylko wiedza i doswiadczenie - jest
to tez posiadanie przez firme zasobdw, ktorych autorzy etapowych modeli inter-
nacjonalizacji czgsto nie biorg pod uwage (a przynajmniej nie na etapie stawiania
pierwszych krokéw na rynkach zagranicznych lub podejmowania decyzji o inter-
nacjonalizacji). To wlasnie na unikatowosci ich zasobdw, ich wielkosci i mozli-
wosciach kontrolowania oparte sg ,,modele zasobowe”. Zadaniem kierownictwa
jest dbalos¢, aby minimalizowa¢ ryzyko zwigzane z nieuprawnionymi i nieza-
mierzonymi transferami swoich zasobéw do innych podmiotéw, zwlaszcza lokal-
nych, przez co moglaby tworzyc¢ sie silna miejscowa konkurencjal8!. Przenoszenie
(transfer) zasobéw powinno odbywac sie w ramach kooperacji do przedsigbiorstw
na innych, zagranicznych rynkach. To za$, w jaki sposéb zostang one przekazane

177 B. Glinkowska, Menedzerowie matych i sSrednich przedsiebiorstw w procesie absorpcji wie-
dzy, [w:] L. Kiettyka, W. Jedrzejczyk (red.), Wykorzystanie potencjatu wspétczesnych techno-
logiiinformacyjnych w zarzqdzaniu organizacjami, Wydawnictwo Politechniki Czestochow-
skiej, Czestochowa 2015, s. 123-134.

178 K. Perechuda (red.), Zarzgdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 219.

179 Zob. P. Ahokangas, Internationalization and Resources: An Analysis of Processes in Nordic
SMSs, Doctoral dissertation, Universitas Wasaensis, Vaasa 1998.

180 K. Przybylska, Born Global...,s. 61.

181 J.W. Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing miedzynarodowy. Zarys problematyki,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 154-155.
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i kiedy, bedzie zalezalo od przyjetej strategii procesu internacjonalizacji oraz od jej
formy. Wspolczesnie wiele sposobéw internacjonalizacji opartych jest takze na sie-
ciach wspotpracy.

2.6.3. Wspotczesne modele internacjonalizacji

Jedng z przestanek tworzenia sieci powigzan jest niedobdr zasoboéw. Wspotpraca
miedzy podmiotami nawigzuje si¢ wtedy, gdy inne firmy dysponuja takimi zaso-
bami, ktérych dane przedsigbiorstwo nie posiada, lub zdobycie ktérych przera-
staloby jego mozliwosci, stad przytoczone powyzej modele oparte na zasobach
s3 czgsto podstawa do modeli sieciowych w procesie internacjonalizacji. Wydaje
sie, Ze nie nalezy traktowac zadnych modeli jako jedynie stusznych i mozliwych
do zastosowania. Jest to zalezne od tak wielu czynnikow, ze zastosowanie przez
firmy okre$lonej drogi internacjonalizacji ma charakter dynamiczny i moze za-
wiera¢ w sobie elementy wielu modeli. Trudno tez wyobrazi¢ sobie zestaw uni-
wersalnych czynnikéw, ktdre nie podlegaja zmianie w okreslonych warunkach
rynkowych. Tworzenie sieci powigzan wydaje si¢ wspdlczesnie jednym z podsta-
wowych sposobéw internacjonalizacji dziatalno$ci.

Model sieciowy (oparty na sieciach wspdtpracy - network approach) podkre-
$la znaczenie powiazan kooperacyjnych firmy z wieloma podmiotami w otoczeniu,
na przyklad dostawcami, klientami, konkurentami. Jest to model koncentrujacy si¢
gléwnie na formach internacjonalizacji, jej mechanizmach i przyczynach. Podej-
$cie to ma dos¢ krotka historig, rozpoczynajaca sie na przelomie lat siedemdziesia-
tych i osiemdziesiatych XX wieku!82 przekonaniem, Ze internacjonalizacja biznesu
ma swoj poczatek w sieci relacji z krajowymi kooperantami, funkcjonujacymi takze
na rynkach migdzynarodowych (wlasnie taki poglad podziela autorka niniejszego
opracowania). W modelach etapowych sa to czesto pierwsze fazy internacjonaliza-
cji przedsiebiorstw. W modelu sieciowym firma jest elementem pewnego systemu,
w ktérym funkcjonuje wiele innych podmiotéw, wzajemnie na siebie oddzialuja-
cych!83, Istotg tego modelu nie jest etapowos¢ i sekwencyjnos$é, jak to miato miejsce
na przykiad w modelu szwedzkim czy finskim. Rozwazy¢ nalezy natomiast znacze-
nie poziomych wiezi wspoélpracy miedzy réznymi podmiotami krajowymi i zagra-
nicznymi. Proces internacjonalizacji nastepuje dzigki temu, ze firma moze rozwija¢
sie ze wzgledu na istnienie tych powiazan, jest od nich zalezna i sama na nie wply-
wal84 Na rysunku 13 przedstawiono schemat modelu sieciowego.

182 M. Gorynia, B. Jankowska (red.), Wejscie Polski..., s. 58.
183 A.Kjellman, J. Ramstrom, Remarks..., s. 9-14.
184 Zob.tamze, s. 4, cyt. za J. Witkowska, Z. Wysokifnska, Umiedzynarodowienie..., s. 14.
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Aktorzy
(indywidualne podmioty, czeci firm,
cate firmy, grupy firm)
kontroluja zasoby, maja wiedze,
podejmuja dziatania

Zasoby Aktywnos¢
(ludzkie, finansowe, rzeczowe, (transakcje, przedsiebiorczos¢,
informacyjne), < SIEC < transformacja, wsparcie),
dostepne w réznym stopniu podejmowana przez aktoréw,
i skali w réznych firmach faczy zasoby, zmienia je, wymienia itp.

Rysunek 13. Model internacjonalizacji przez sieci wspotpracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie H. Hakansson, Industrial
Technological Development: A Network Approach, Croom Helm, London 1987,
cyt. za: J. Witkowska, Z. Wysokinska, Umiedzynarodowienie..., s. 16.

Powigzania sieciowe mogg tez mie¢ charakter przestrzenny, na przyklad lo-
kalny, branzowy, miedzynarodowy, swiatowy. Prawie zawsze mozna doszukac
sie ich strategicznego wymiaru, pozwalajacego rozwija¢ sie firmie w diugiej per-
spektywie czasu. Miedzy podmiotami, ich dzialaniami i zasobami zachodza re-
lacje, co w efekcie tworzy strukture zwana sieciag. H.B. Thorelli definiuje sie¢ jako
dwie lub wigcej organizacji zaangazowanych w strategiczne relacjel8>. Podlega ona
bezustannym przeobrazeniom, jest dynamicznal86. Rezultatem przylgczenia sie
do sieci wspolpracy jest mozliwos¢ ominigcia niektérych etapéw internacjonali-
zacji, wystepujacych na przyklad w modelu sekwencyjnym (etapowym). M. Gory-
nia i B. Jankowska sg zdania, ze model sieciowy jest zaakcentowaniem spotecznych
i kooperacyjnych wiezi wspolpracy w ramach przedsigbiorstw krajowych i zagra-
nicznych, a podejmowanie decyzji strategicznych jest uwarunkowane giéwnie sy-
tuacja w siecil®’. Tak rozumiany model, zdaniem autorki, ma niewiele wspdlne-
go ze sposobem funkcjonowania takich form, jak grupa kapitalowa, holding czy
koncern, brak jest w nim bowiem jednostki nadrzednej, wyznaczajacej zadania

185 H.B. Thorelli, Networks: Between markets and hierarchies, ,Strategic Management Jour-
nal” 1986, s. 37.

186 R.Oczkowska, Miedzynarodowa ekspansja...,s. 88-89.

187 M. Gorynia, B. Jankowska (red.), Wejscie Polski..., s. 64.
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w sposob centralny!88. Wiezi i dzialania nawigzywane i koordynowane w sieci
s3 dobrowolne, monitorowane przez umowy kooperacyjne miedzy jednostkami.
W funkcjonowaniu sieci wystepuja trzy grupy jej elementéw sktadowych:

o aktorzy, czyli czesci firm, cale firmy, indywidualni ludzie, grupy firm, kon-
trolujace zasoby i dziatanial8;

o dzialania;

« zasoby, ktdre scalane sg przez cztery grupy sit: wspolzaleznos¢ funkcjonalng
elementéw sktadowych, strukture wladzy i relacji, strukture wiedzy, uzalez-
nienie sieci od przeszto$cil?0.

Sieci maja charakter dtugoterminowy lub krétkoterminowy, wspétzalezny (mi-
nimalizowanie zachowan indywidualnych poszczegolnych podmiotéw), pozycyjny
(stosunek dziatan jednego podmiotu do innych w sieci), procesowy (zmiany w sieci
nastepuja przez rozklad sity i struktury intereséw)191, tolerujgcy niepewno$¢é192.

W modelu sieciowym mozliwe s3 rézne scenariusze internacjonalizacji. Naj-
czesciej wymieniane w literaturze przedmiotu to:

« ,wczesnie zaczynajacy” — sytuacja charakterystyczna dla firm z sektora matych

i $rednich; niewielka firma bedzie wykorzystywata posrednikow i agentéw po-
siadajacych wiedzg i stabilng pozycje na rynkach; nie bedzie angazowala du-
zych wlasnych zasobow finansowych, ale w sytuacji, kiedy posiada znaczne za-
soby wlasne, moze przystapi¢ do inwestycji typu joint venture czy greenfield;

« ,samotny internacjonal” — sytuacja, kiedy firma osiaga wyzszy poziom in-
ternacjonalizacji niz w fazie ,wcze$nie zaczynajacego”; organizacja ma wie-
dz¢ o danych rynkach i moze by¢ tacznikiem miedzy krajowymi a zagra-
nicznymi podmiotami (i odwrotnie — pomostem na rynku krajowym dla
zagranicznych partneréow);

« ,pOzno zaczynajacy” - sytuacja, kiedy firma rozpoczyna proces internacjo-
nalizacji z opdznieniem w stosunku do innych firm w sieci; ma dos¢ tatwy
dostep do organizacji krajowych, ktdre osiagnely juz zaawansowany poziom
internacjonalizacji; jesli firma jest mala, to prawdopodobnie wybierze wa-
ska specjalizacje i szybkie wejscie na rynek zagraniczny przez utworzenie

188 Jednakze nie wyklucza to obecnosci koncerndw, holdingéw czy grup kapitatowych w sie-
ciach wspétpracy; zob. B. Kaczmarek, B. Glinkowska, Tworzenie grup kapitatowych...

189 H. Hakansson, J. Johanson, A Model of Industrial Networks, [w:] B. Axelsson, G. Easton
(eds.), Industrial Networks. A New View of Reality, Routledge, London 1992, s. 28-34.

190 H.Hakansson, J. Johanson,AModel...,s.28-34; H. Hakansson, Industrial Technological De-
velopment...

191 H.Hakansson, Industrial Technological Development...,s. 77.

192 Zob. Cz. Sikorski, Ludzie nowej organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £6dz
1998.
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przedstawicielstw i filii handlowych; przedsiebiorstwo duze, niewyspecja-
lizowane moze mie¢ problem w znalezieniu i wypelnieniu luki rynkowej
w sieci;

+ ,internacjonal w zinternacjonalizowanym otoczeniu” - sytuacja, w ktorej
pozycja firmy i sieci jest stabilna; podmioty osiagnety juz wysoki stopien in-
ternacjonalizacji; firma ma liczne filie i oddzialy, wielopoziomowe i wielokie-
runkowe powigzania; wystepujacy w sieci efekt synergii moze zosta¢ wyko-
rzystany do utworzenia nowej sieci; przedsiebiorstwo ma dostep do zasobow
zewnetrznych, pochodzacych z licznych sieci narodowych; jest to etap sprzy-
jajacy tworzeniu joint venture lub dokonywaniu fuzji i przeje¢193.

Uwarunkowania dotyczace funkcjonowania danej firmy w sieci zwiazane
s3 z jej pozycja w sieci i pozycja rynkowa. Silna pozycja rynkowa danej firmy
daje jej wiele mozliwosci zwigzanych z rozwijaniem dzialalnosci za granicg. Spo-
sOb funkcjonowania przedsigbiorstw i ich pozycja konkurencyjna zaleza od wie-
lu zréznicowanych czynnikéw. Moga to by¢: przedsiebiorczos¢ i wiedza mene-
dzerdw, ich aktywnos¢ i sposob wykorzystania zasobow, ilo$¢ tych zasobow i ich
polaryzacja, polityka panstwa, sytuacja gospodarczo-polityczna i wiele przy-
padkowych czynnikéw i okazji. Kazda z wyzej wymienionych sytuacji moze by¢
sposobem internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Jest to oczywiscie uzaleznione
od wielu czynnikéw, stad mozna takiemu podejsciu przyznac racje. Wspdlczes-
nie coraz wiekszego znaczenia nabieraja powigzania wynikajace z formalnych
i nieformalnych relacji personalnych uczestnikéw sieci. Wykorzystuje sie je cze-
sto do budowania nowych sieci albo do przeprowadzania transakcji handlowych
w sieciach przedsiebiorstw. Taki rodzaj powigzan spotykany jest czesto we wspot-
czesnych modelach internacjonalizacji i okreslanych jako born global.

Model born global (,urodzone jako globalne”)!%4 jest coraz czgsciej stosowa-
ny przez male i Srednie przedsiebiorstwa w Polsce i na $wieciel®. Jest charaktery-
styczny dla firm, ktére w krétkim czasie po powstaniu albo natychmiast po utwo-
rzeniu kieruja swoja dzialalnos$¢ poza kraj macierzysty. Koncepcja tego modelu jest

193 H. Hakansson, Industrial Technological Development...,s. 79-83.

194 T.G. Madsen, P. Servais, The Internalization of Born Globals: an Evolutionary Process?, ,In-
ternational Business Review” 1997, vol. 6, s. 562; T.G. Madsen, E. Rasmussen, P. Servais,
Differences and Similarities Between Born Globals and Other Types of Exporters, ,Globaliza-
tion, the Multinational Firm” 2000, vol. 10, s. 248-265; J. Witkowska, Z. Wysokinska, Umie-
dzynarodowienie...,s. 11-14. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ jeszcze inne nazwy
dla modeli opartych na tych samych warunkach i zasadach: , przedsiebiorstwa wczesnie
umiedzynarodowione” (E. Duliniec), ,firmy typu born to global” (M. Gorynia), ,urodzeni
globalisci” (M.K. Nowakowski), ,urodzeni eksporterzy” (J. Ganitsky), ,nowe przedsiebior-
stwa miedzynarodowe” (B.M. Oviatt, P.P. Mc Dougal).

195 Zobh.W. Popczyk, Przedsiebiorstwa rodzinne...
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odmienna od scenariuszy zalozonych w modelach etapowych i zasobowych, i opie-
ra si¢ na przekonaniu, ze znaczna cze$¢ przychodoéw firmy bedzie pochodzita spo-
zarynku macierzystego!96. Takim sposobem internacjonalizacji charakteryzujg sie
przede wszystkim niewielkie firmy, ktére swoje produkty/ustugi kieruja na waski
rynek zagraniczny, zaspokajajac potrzeby specyficznych klientéw, albo takie, ktére
szukaja rownolegle réznych form dzialania na rynkach zagranicznych. S. Hollen-
sen definiuje takie firmy jako te, ktdre ,,od momentu swojego powstania realizujg
wizje zostania globalna firmg”1%7. E. Duliniec postrzega je jako ,przedsiebiorstwa
od poczatku swego istnienia umiedzynarodowione, zorientowane nieomal od razu
na rynek globalny”198. Trudno nie przyzna¢ racji takiemu podejsciu, gdyz firmy
te konkuruja designem (wzornictwem) lub technologiami. Nie dysponuja duzymi
wlasnymi zasobami, dlatego korzystajg czesto z ustug lub ze wspoétpracy firm lo-
kalnych, nalezacych do sieci, albo prowadzg sprzedaz bezposrednia dla klientow
zagranicznych. Czesto specjalizuja si¢ w produkeji specyficznych produktow, kto-
re nastepnie sprzedaja w tzw. niszach rynkowych. Zwykle sa to produkty oparte
na najnowszych technologiach. Firmy majg doswiadczone, mobilne kadry i dostep
do nowoczesnych technik informatycznych, zapewniajacych swobodng i stosun-
kowo prosta komunikacje ze $wiatem. Przedsigbiorstwa szybko dostrzegaja i wy-
korzystujg zapotrzebowanie na innowacyjne produkty i ustugi. Dzigki szerokiemu
i do$¢ swobodnemu dostepowi do nowoczesnych rozwigzan technologicznych i in-
formacji dystans do potencjalnych krajow docelowych zmniejsza si¢. Mlode firmy
czesto wchodzg w alianse strategiczne i réznego rodzaju powigzania sieciowe.

R. Luostarinen i M. Gabrielsson opracowali zestaw cech charakterystycznych
dla firm z tego modelu:

o dzialalno$¢ miedzynarodowa rozpoczyna si¢ réownolegle z dziatalnoscia

krajowa (albo nawet przed);

 misja i wizja sg zorientowane na klientéw globalnych;

 wizja jest nakierowana na lidera rynkowego;

« planowanie produktéw, systemow, finanséw i struktur ma wymiar globalny;

« tempo rozwoju na rynkach globalnych jest duze;

o strategie produktowe, rynkowe i operacyjne sg inne niz w tradycyjnych firmach;

« strategie globalne sg inne niz tradycyjnie stosowane!%?.
196 Definiuje sie je jako te, ktdre zostaty utworzone po roku 1976 oraz osiggnety 25% udziatu

sprzedazy zagranicznej w catkowitej sprzedazy, a takze zaczety eksport wtasny w ciggu
trzech lat od powstania.

197 S.Hollensen, Global Marketing, s. 87.

198 E. Duliniec, Marketing..., s. 33.

199 R. Luostarinen, M. Gabrielsson, Globalization and Global Marketing Strategies of Born Glo-
bals in SMOPECs, [w:] Proceedings of the 28th Annual Conference of European Internatio-
nal Business Academy (EIBA), Athens 2002, s. 2.
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Zdaniem niektorych badaczy firmy born global tworzg ,nowa er¢” w handlu
miedzynarodowym, w wielu krajach maja bowiem znaczny udzial w eksporcie200
(np. Dania, Irlandia, Stany Zjednoczone, Australia)201.

Istnieje kilka podzialéw przedsigbiorstw typu born global. Jednym z nich jest
zroznicowanie ze wzgledu na cel wykorzystania wiedzy:

o knowledge-based (oparte na wiedzy);

o knowlede and/or service intensive (wykorzystujace nowoczesng wiedze w tra-

dycyjnych dziedzinach).

Zdaniem W. Popczyka réznica migdzy nimi polega na tym, ze te pierwsze wyko-
rzystuja pojawiajace si¢ nowe technologie, a drugie wykorzystuja wiedzg, aby popra-
wi¢ wydajnos¢, jakos¢ oraz innowacyjno$¢ oferowanych produktow i ustug?02.

Podzial zaproponowany przez B.M Oviatta i P.P. McDougalla pozwala wyod-
rebnic cztery grupy przedsiebiorstw typu born global:

o grupa I - eksport, import, start-upy; menedzerowie maja wiedz¢ z zakre-

su logistyki; wykorzystuja oni réznice migdzy kosztami produkcji i cena-
mi produktéw na rynkach: macierzystym i zagranicznym; firmy koncentru-
ja si¢ na kilku krajach, o ktorych posiadaja najwiecej informacji; obstuguja
mala liczbe rynkow zagranicznych i koordynujg niewiele dziatan za granica;

o grupall - ,wielonarodowy handlowiec” - menedzerowie, podobnie jak gru-
pie I, posiadaja wiedze z zakresu logistyki i korzystaja na réznicach miedzy
kosztami produkcji a cenami produktéw na réznych rynkach; firmy dziataja
na kilku rynkach, szukajac szans na swoj rozwdj; obstuguja duza liczbe ryn-
kow zagranicznych i koordynujg niewiele dziatan za granica;

o grupa III - geograficznie skupione start-upy - firmy osiagaja przewage przez
obstuge niszy rynkowej w krajach usytuowanych w ,,niestandardowych” re-
gionach $wiata; obstuguja matg liczbe rynkéw zagranicznych i koordynuja
wiele dzialan za granica;

« grupa IV - globalne start-upy - firmy wykorzystuja na skale ogélno$wia-
towa koordynacje dzialan sktadajacych sie na proces zarzadzania; wynika
to miedzy innymi z koordynacji geograficznej oraz dziatan w ramach tan-
cucha wartosci; obstuguja duza liczbe rynkéw zagranicznych i koordynuja
wiele dziatan za granicg?03.

200 Wedtug M.W. Renniego w catosci przychoddw przychody z eksportu wyniosty 76%; zob.
M.W. Rennie, Global Competitiveness: Born Global, ,McKinsey Quarterly” 1993, vol. 4.

201 S.T. Cavusgil, G. Knight, J.R. Riesenberger, International Business Strategy, Management
and the new Realities, Pearson Prentice Hall, Upper Saddle River 2008, s. 69.

202 W. Popczyk, Przedsiebiorstwa rodzinne..., s. 48.

203 B.M. Oviatt, P.P. McDougall, Toward a theory of international new ventures, za: W. Popczyk,
Przedsiebiorstwa rodzinne..., s. 49.
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Racje nalezy przyzna¢ autorom powyzszej klasyfikacji twierdzacym, iz mene-
dzerowie i wlasciciele decydujacy si¢ na wczesng internacjonalizacje musza by¢
przedsigbiorczy i posiadac przede wszystkim wiedze technologiczng, lingwistycz-
ng, informatyczng i menedzerska oraz znajomos¢ specyfiki rynkéw zagranicz-
nych204,

Poza modelowym ujeciem sposobdw internacjonalizacji przedsigbiorstw zda-
rzajg sie tez modele niekonwencjonalne, niemajace nic wspdlnego z etapowoscia
tego procesu, ale $cisle powiazane z ryzykiem lub z elastycznoscig struktur orga-
nizacyjnych.

Model niekonwencjonalny jest przeciwienstwem modelu etapowego. Firmy,
podejmujac decyzje o internacjonalizacji, czgsto zachowuja si¢ w sposob niety-
powy i maja tendencje do omijania niektérych etapéw procesu internacjonali-
zacji, zwlaszcza na kolejnych rynkach, na ktére firma zamierza wej$¢ (prze-
skakiwanie - leapfrogging)?9>. M. Jarosinski jest zdania, Ze jest to najczesciej
mozliwe dzigki nabywaniu wiedzy i doswiadczenia na innych rynkach zagra-
nicznych, na ktdérych firma kooperuje20. Duze korporacje, dokonujgce ekspan-
sji migdzynarodowej, czesto omijaja (przeskakuja) niektore etapy internacjonali-
zacji. Odejsciu od tradycyjnego (sekwencyjnego) podejscia do internacjonalizacji
moze sprzyjaé¢ zdecentralizowana struktura organizacyjna firmy, pozwalajgca
na sprawne dzialanie na rynku zagranicznym?207. Wystepuja struktury o charak-
terze organicznym i hybrydowym, ktére umozliwiajg bardziej elastyczne dziala-
nie i funkcjonowanie w zmiennym otoczeniu. Wspolczesne firmy majg ulatwiony
dostep do wszelkich informacji i wiedzy na temat rynkéw zagranicznych. S. Hol-
lensen zauwaza, ze przyczynia sie do tego wszechstronne ksztalcenie menedze-
réw na studiach o profilach menedzerskich208. Wspoélczesnie trudno pomingé
wszechobecny Internet — istotne zrédio informacji. W ostatnich latach powstaje
tez wiele publikacji i programoéw telewizyjnych na temat mozliwosci prowadzenia
biznesu poza granicami kraju.

W caloksztalcie modeli internacjonalizacji nie nalezy zapomina¢ o specyfice go-
spodarek pézno transformowanych, do ktorych naleza gospodarki polska i ukrain-
ska. Z tego wzgledu trzeba, zdaniem autorki, rozpatrywac sposoby wejscia na rynek
zagraniczny z punktu widzenia takich czynnikoéw, jak: wielkos¢ przedsiebiorstwa,

204 Tamze,s. 57.

205 M. Gorynia, Strategie zagranicznej...,s. 74.

206 M. Jarosinski, Procesy i modele internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa 2013, s. 56.

207 M. Gorynia, B. Jankowska, Teorie internacjonalizacji, s. 33.

208 S. Hollensen, Global Marketing, s. 76.
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jego wiek, posiadane zasoby i kompetencje menedzerskie. Model polski jawi sie by¢
wiasnie wynikiem gospodarki pézno transformowane;j.

Model polski jest charakterystyczny dla gospodarki polskiej po transformacji,
czyli po 1990 roku i - zdaniem J. Czupiala — nie mozna go wprost przyréwnywac
do zadnego ze znanych wliteraturze i w praktyce gospodarczej modeli. Po 1990 roku
duza czes¢ wielkich przedsiebiorstw panstwowych byta sukcesywnie wykupywana
przez prezne firmy zagraniczne i funkcjonowata w roli spotek zaleznych grup ka-
pitalowych z siedziba w Polsce20°. Wiele firm polskich bylo zmuszonych uczy¢ sie
dziala¢ w sposéb narzucony przez zagranicznych inwestoréw. W zwigzku z tym za-
czely one podpatrywac i stosowac u siebie zagraniczne modele zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, finansowymi i rzeczowymi. W opisanej sytuacji mozna wyr6znic cha-
rakterystyczne dla polskiego modelu internacjonalizacji cechy:

« pasywna postawa polskich firm, ktdre zostaly przejete i podporzadkowane

przez zagranicznych inwestoréw;

« stosunkowo mata wiedza praktyczna polskich menedzeréw i przedsiebior-

cow w obszarze tworzenia bezposrednich inwestycji zagranicznych;

« brak najbardziej liczacych si¢ w §wiecie inwestycji bezposrednich podejmo-

wanych przez krajowych przedsiebiorcow?210.

Brak typowych cech procesu internacjonalizacji, w poréwnaniu do opisanych
wyzej modeli etapowych, zasobowych i sieciowych, jest przede wszystkim spowo-
dowany uwarunkowaniami historycznymi, ekonomicznymi, politycznymi i spo-
tecznymi gospodarki polskiej. J. Cieslik zauwaza, ze internacjonalizacja polskich
firm ma charakter ciggly i kumulatywny, co przejawia si¢ wzrastajaca liczbg ope-
racji zagranicznych w caloksztalcie funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz prze-
chodzeniem od prostych do coraz bardziej ztozonych form wspotpracy?1l. Takie
podejscie nawiazuje w pewien sposdb do postepowania przedsigbiorstw w mode-
lach etapowych. J. Cieslik wyodrebnil nastepujace etapy na drodze do internacjo-
nalizacji polskich firm:

o wymiana towarowa miedzy firmg krajowa a zagraniczng (firmami zagra-

nicznymi): eksport-import (sporadyczny i zorganizowany);

« internacjonalizacja produkcji zwigzana z podjeciem produkgcji poza grani-

cami kraju macierzystego;

« etap ponadnarodowy, zwigzany z dazeniem firm do optymalizacji procesow

w skali rynku migdzynarodowego lub $wiatowego; zacieraja si¢ tu granice
miedzy krajem macierzystym a zagranica (takze kulturowe)?12,

209 J. Czupiat, Przedsiebiorstwo..., s. 30.
210 Tamze.

211 J. Cieslik, Zarys teorii...,s. 13.

212 Tamze,s. 13-17.
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Z analizy propozycji przytoczonej przez J. Cieslika wynika, ze pierwszym eta-
pem internacjonalizacji jest eksport i import. Stanowi on tto do kolejnego etapu,
zwigzanego z podjeciem proceséw produkcyjnych poza granicami kraju macie-
rzystego. Ostatni etap jest natomiast przestanka do tworzenia firmy globalnej, op-
artej na poziomych zwigzkach kooperacyjnych. Z uwagi na zlozonoé¢ uwarunko-
wan rynku i tempo jego rozwoju, a takze na brak zréznicowania w tym podejsciu
przedsigbiorstw na date ich powstania, wielko$¢ i posiadane zasoby czy umiejet-
nosci kadry kierowniczej, nie da si¢ - zdaniem autorki - jednoznacznie scharak-
teryzowa¢ modelu polskiego. Z pewnoscig natomiast nalezy on do niekonwencjo-
nalnych modeli internacjonalizacji przedsigbiorstw.
Podsumowujac rozwazania na temat scharakteryzowanych powyzej tradycyj-
nych (konwencjonalnych), wspdlczesnych i niekonwencjonalnych modeli inter-
nacjonalizacji, nalezy podkresli¢, przytaczajac spostrzezenia niektérych badaczy,
ze firmy internacjonalizujg sie réznymi drogami, na swdj wlasny sposob, w zalez-
nosci od rodzaju rynkéw, na ktore chcg wejsé, co akcentuje A. Buckley?13. Y. Aha-
roni dodaje natomiast, Ze na sklonno$¢ organizacji do internacjonalizacji oraz
na jej przebieg duzy wpltyw ma dotychczasowe do$wiadczenie, przedsigbiorczos¢
i zaangazowanie wlascicieli i kierownikow firm?14, z czym autorka sie zgadza. Po-
dobnego zdania jest J.H. Dunning, traktujacy doswiadczenie jako jeden z klu-
czowych czynnikéw sukcesu przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji?!>.
P.J. Buckley jednak kilka lat wczedniej uwazal, ze doswiadczenie jest potrzebne
tylko w pierwszych etapach internacjonalizacji firmy, a w nastepnych wiekszg role
odgrywaja inne czynniki, na przyklad unikalne i cenne zasoby?!6. Nie bez zna-
czenia dla sposobu internacjonalizacji sg takie czynniki, jak: przepisy prawa, po-
lityka panstw, wsparcie panstwa macierzystego, infrastruktura komunikacyjna
i drogowa. Sposoby internacjonalizacji organizacji i ich cechy mozna rozwaza¢
przez réznice miedzy przedsiebiorstwem tradycyjnym, internacjonalizujacym sie
ewolucyjnie a wspolczesng firmg born global. Zasadnicza réznica miedzy tymi
typami modeli dotyczy samego momentu rozpoczecia ekspansji migdzynarodo-
wej i wyboru kierunkow geograficznych, mimo ze w obu przypadkach wiedza jest
kluczowym czynnikiem dla podjecia procesu internacjonalizacji i dla jego prze-
biegu. Jest o tym przekonany takze R.M. Grant, ktéry wyjasnia istote biznesu
213 A. Buckley, Inwestycje zagraniczne. Sktadniki wartosci i ocena, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 93.

214 Y. Aharoni, The Foreign Investment Decision Process, Harvard Graduale School of Business,
Cambridge 1966, s. 71.

215 J.H. Dunning, The Eclectic Paradigm of International Production: A Restatement and Some
Possible Extension, ,,Journal of International Business Studies” 1988, no. 1, s. 31.

216 P.J. Buckley, Foreign Direct Investment and Multinational Enterprise, Mcmillan Press, Lon-
don 1995, s. 54.
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opartego na wiedzy217. W modelu tradycyjnym internacjonalizacji firm wiedza
rynkowa i operacyjna, czyli tzw. wiedza menedzerska, jest krytyczna i zasadni-
czo wplywa na sile i poziom zaangazowania si¢ biznesu w otoczenie migdzyna-
rodowe?18. W modelu born global natomiast gléwny nacisk ktadziony jest na wie-
dze¢ technologiczng i te w zakresie przedsigbiorczosci?!. Inna jest tez motywacja
w obu typach modeli. Zestawienie zasadniczych réznic migdzy oboma typami
modeli zawarto w tabeli 16.

Tabela 16. R6znice miedzy typem modelu tradycyjnego
internacjonalizacji a modelem typu born global

Cechy Model tradycyjny Model born global
Motywacja Reaktywna. Kultura Proaktywna. Kultura organizacyjna
organizacyjna nienastawiona nastawiona na aktywne
na internacjonalizacje i innowacje; | poszukiwanie; zaangazowane
mato entuzjastyczne kierownictwo; | kierownictwo; strategiczne
mato korzystne warunki myslenie, planowanie, dziatanie;
na rynku krajowym; wysokie niewielki rynek macierzysty, a rynki
koszty proceséw zmuszaja firmy globalne sa niszowe.
do eksportowania.
Cele Przetrwanie/wzrost. Zwiekszanie Przewaga konkurencyjna. Szybka
miedzynarodowe | wielko$ci sprzedazy; wydtuzanie penetracja globalnych nisz;
cyklu zycia produktu; zwiekszanie | wykorzystanie i ochrona ,wiedzy
udziatu rynkowego. firmowej”.
Wzorce ekspansji | Przyrostowy. Poczatkowo ekspansja | Wczesny. Réwnoczesna ekspansja
na rynki krajowa, nastepnie koncentracja na rynki krajowe i eksport.
zagraniczne na rynkach ,,pokrewnych” Koncentrowanie sie na tzw.
kulturowo; brak dobrej wiodacych rynkach.
umiejetnosci budowania sieci
wspotpracy.
Tempo Stopniowe. Niewielka liczba Btyskawiczne. Stosunkowo duza
internacjonalizacji | rynkéw eksportowych; adaptacja liczba rynkdéw eksportowych; firma
istniejacych okazji i ofert; w jednym | w jednym czasie moze obstugiwac
czasie firma wchodzi na jeden lub wchodzi¢ na wiele rynkow;
rynek. nastepuje rozwdj nowego produktu
globalnego.

217 R.M. Grant, The Knowledge-Based View of The Firm, [w:] C.W. Choo, N. Bontis (eds.), The
Strategic Management of Intellectual Capital and Organizational Knowledge, Oxford Uni-
versity Press, Oxford 2002, s. 133-148.

218 K. Ericsson, A. Johnson, J. Majkgard, D. Sharma, Experiential knowledge and cost in the
internationalization process, ,,Journal of International Business Studies” 1997, vol. 28,
s.337-359.

219 H.J. Sapienza, E. Autio, S.A. Zahra, Effects of Internationalization on Young Firm. Prospects
for Survival and Growth, ,Academy of Management Best Paper Proceedings” 2003, s. 27-76.
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Tabela 16. (cd.)

Internacjonalizacja przedsiebiorstw w analizach i badaniach literaturowych

miedzynarodowa

i reaktywne zachowania przy tzw.
okazjach eksportowych; dziatania
ad hoc; spontaniczne wejscia

na nowe rynki.

Cechy Model tradycyjny Model born global
Sposdb Konwencjonalny. Bezposrednio Elastyczny. Integracja z kanatami
dystrybucji do klientéw i/lub przez klientdw; licencjonowanie, joint
(i wejscia) posrednikow. venture, produkcja zagraniczna;
na rynek takze przez posrednikdw.
zagraniczny
Strategia Nieustrukturyzowana. Trwate Ustrukturyzowana. Planowanie

ekspansji; budowanie sieci
powigzan.

Warunki rynkowe

Reaktywne. Brak mozliwosci
i koniunktury na rynku krajowym;
zaproszenie do sieci przez inne

Proaktywne. Aktywne, samodzielne
poszukiwanie szans na rynkach
zagranicznych; budowanie sieci

firmy zagraniczne, konieczno$¢
minimalizowania kosztéw
produkgji.

z wtasnej inicjatywy.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. Bell, R. McNaughton, ,,Born global”
firms: a challenge to public policy in support of internationalization, ,Marketing
in a Global Economy Proceedings” 2000, s. 179-180.

Sposéb wejscia organizacji na rynek zagraniczny zalezy od wielu czynnikow.
Poza kierowaniem si¢ przez menedzerdw znajomoscia wad i zalet poszczegélnych
drog wejscia na rynek zagraniczny (modeli) istotne znaczenie maja takie czynni-
ki, jak zasoby, rodzaj i charakter rynku zagranicznego, polityka kraju macierzy-
stego i kraju goszczacego, istnienie potencjalnych barier o réznym charakterze.
Wybierajac droge internacjonalizacji, menedzer powinien okresli¢ ryzyko zwia-
zane z wejsciem na dany rynek zagraniczny. Inne bedzie ryzyko w przypadku
prostych form i etapowosci internacjonalizacji, a inne w przypadku form ztozo-
nych i szybkiego wyjscia z dzialalnoscia za granice kraju macierzystego. Autorka
jest zdania, ze determinantg wyboru sposobu internacjonalizacji i wykorzystania
zasobow bedzie tez rodzaj dziatalno$ci, polityka danego kraju, wymogi formal-
no-prawne, ktdre przedsigbiorstwo powinno spelni¢, warunki rynkowe w danym
kraju i strategie konkurencji. Inne zasady bedzie stosowalo przedsiebiorstwo sta-
wiajace za cel strategie lidera kosztowego, a inne - lidera jako$§¢220.

Dokonujac analizy literatury przedmiotu i zawartych tam wynikéw badan wy-
konanych przez badaczy na polskich przedsiebiorstwach, mozna dostrzec wiele
cech zbieznych z zalozeniami modelu uppsalskiego, ale takze wiele roéznic. Mozna

220 B. Glinkowska, Internacjonalizacja przedsiebiorstw - zagadnienia wybrane, [w:] t. Ski-
ba, A. Czarnecka (red.), Nowe kierunki w zarzgdzaniu wspétczesnymi organizacjami, Sek-
cja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2014,
s.178-187.
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zauwazy¢, ze polemika dotyczaca podejscia sekwencyjnego (konwencjonalnego)
i niekonwencjonalnego zaczeta si¢ praktycznie w tym samym czasie. Nie ma zgody
w kwestii wyboru jednego, najlepszego modelu dla wszystkich przedsigbiorstw. Dla
wielu firm z sektora MSP proces internacjonalizacji jest sekwencyjny: zaczyna si¢
od sporadycznych dziatan eksportowo-importowych (posrednich), nastepnie bez-
posrednich, przez nawigzywanie $cistej i do$¢ regularnej wspodtpracy (kooperaciji),
az po otworzenie wlasnej filii handlowej lub produkcyjnej za granicg (czesto tam,
gdzie aktualnie przedsigbiorstwo dziata). Zdobywanie do§wiadczenia i réwnolegte
zdobywanie wiedzy o danym rynku zagranicznym jest przestanka przelamywania
barier zwigzanych z niewiedzg i strachem przed rozpoczeciem trwalej i regularnej
kooperacji. Pozwala to wchodzi¢ organizacji na ,wyzszy poziom” internacjonaliza-
cji. Polscy przedsigbiorcy i menedzerowie czesto boja si¢ ryzyka zwigzanego z eks-
pansja zagraniczng. Wynika to gléwnie z braku wiedzy na temat rynkéw zagra-
nicznych. Dodatkowo wszystkie polskie firmy mozna podzieli¢ na takie, ktére nie
wymagaja stalego uczestnictwa za granica, i takie, ktore do niego daza. W pierw-
szym przypadku nie ma potrzeby sekwencyjnego dzialania w zakresie internacjo-
nalizacji. W drugim przypadku ta sekwencja albo jest, albo firmy od razu szuka-
ja miejsca dla bezposredniej inwestycji zagranicznej, czyli mozna tu rozpatrywac
w zasadzie dwa etapy: przygotowanie do wejscia i proces wejscia.

Polski model internacjonalizacji organizacji ma swoja specyfike zwigzang prze-
de wszystkim ze zlozonoscig gospodarki transformowanej, polegajacej na prze-
ksztalceniu gospodarki centralnie planowanej w rynkowsa. Poréwnujac jednak
model polski do modeli sekwencyjnego, opartego na zasobach i sieciowego, o wiele
blizsze polskim realiom procesu internacjonalizacji przedsi¢biorstw (gtéwnie sred-
nich i duzych) sg zalozenia modelu sekwencyjnego, ale w tych dziataniach da si¢
tez zauwazy¢ model niekonwencjonalny, zwlaszcza dla firm mikro- i malych. Spe-
cyfika cech polskich sposobow internacjonalizacji firm duzych (po prywatyzowa-
nych przedsigbiorstwach panstwowych) jest zwigzana miedzy innymi z ich bier-
noscia, ktdrej konsekwencja jest niska aktywnos$¢ wlasna poszukiwania sposobow
wejscia na rynki zagraniczne, firmy te zostaly bowiem czesto przez te rynki prze-
jete i przeksztalcone w ich jednostki zalezne. Takie podejscie nie wyklucza jednak-
ze faktu, ze polskie firmy nie maja wypracowanego jednego modelu internacjo-
nalizacji, ktéry mozna kojarzy¢ ze wzorcowym - jedynie stusznym - ujeciem lub
wylacznie z polska specyfika. Eksport i import to rzeczywiscie najbardziej typowe
formy internacjonalizacji polskich organizacji. Jest to wynikiem wielu czynnikéw:
prostoty, braku konieczno$ci angazowania duzego kapitatu, nizszych kosztéw za-
kupu w przypadku importu, mozliwosci sprzedazy towaréw w przypadku, gdy ry-
nek krajowy jest nasycony, a takze niskiego ryzyka. W polskiej rzeczywistosci nie
istnieje jeden dominujacy sposoéb internacjonalizacji przedsigbiorstw — sposoby
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te s3 w duzej mierze zalezne od motywow i barier. Polskim firmom brakuje tak-
ze doswiadczenia w zakresie bezposrednich inwestycji zagranicznych. Ten model
czesto cechuje sie obecnoscia przypadku i okazji w procesie internacjonalizacji. In-
ternacjonalizacja polskich przedsigbiorstw jest obecnie na etapie ewolucji modelu
polskiego, ktdrego sita napedowa staly sie nowe czynniki: innowacyjnos¢ i kre-
atywnos¢, zdolnos¢ do komunikowania si¢. Te przestanki wymagaja tez nowego
podejscia do zarzadzania wspolczesnymi miedzynarodowymi firmami, traktujac
internacjonalizacje jako szczegdlny proces starannego ksztaltowania i optyma-
lizowania ogniw tancucha wartosci firm. W tej kwestii mozna zgodzi¢ si¢ z po-
dejsciem J. Cieslika, ktdry jest zdania, iZ internacjonalizacja organizacji ,,ma cha-
rakter ciagly i kumulatywny”22l. Wciaz jednak nie nalezy zapomina¢ o polskich
niewielkich i ,mlodych” firmach, ktére majac mtodych i przedsigbiorczych wtasci-
cieli znajacych jezyki obce, korzystajacych bezposrednio z dobrodziejstw globali-
zacji oraz liberalizacji rynkow, od razu wchodzg na tereny innych krajow ze swoim
produktem czy ustuga, co przypomina zalozenia modelu born global. W tym miej-
scu nalezy zawrze¢ jeszcze jedno spostrzezenie: przedsiebiorstwa, ktdre zaczynajg
doswiadczenie z internacjonalizacja, postepuja czesto sekwencyjnie (etapowo), ale
wraz z nabywaniem doswiadczenia migdzynarodowego i uplywem czasu omijaja
niektdre albo wiekszo$¢ etapdw i przechodzg bezposrednio do dzialalnosci poza
granicami kraju (zachowanie niekonwencjonalne). Taki sposéb postepowania po-
kazano schematycznie na rysunku 14.

Reasumujac, na rysunku 14 pokazano mozliwe scenariusze sposobéw inter-
nacjonalizacji firmy X. Moze ona w tym samym czasie funkcjonowaé na ryn-
kach wielu krajow. Strzatka pionowa pokazuje kierunek wzrostu stopnia zlozono-
$ci form internacjonalizacji. Punkt A oznacza, ze firma wspolpracuje z Ukraing
przez prosta forme, moze to by¢ na przyktad eksport/import bezposredni. Punkt
B oznacza zaawansowang forme kooperacji z Litwa (np. bezposrednia inwesty-
cja zagraniczna). Punkt C oznacza $redni stopien zlozonosci formy, punkt D za-
awansowany, a punkt E jest prosta i czegsto sporadyczna formg internacjonaliza-
cji. Przytoczony tu scenariusz pokazuje niekonwencjonalne zachowanie firmy
X, polegajace na mozliwosci przeskakiwania niektérych etapow (leapfrogging),
co jest zalezne od dotychczasowego doswiadczenia nabytego przez firme X (ucze-
nie si¢) oraz od istnienia zréznicowanych uwarunkowan na rynkach poszczegoél-
nych krajéw. Bez wzgledu na zréznicowanie sposobdw internacjonalizacji pod-
legaja one okreslonej metodyce, wyznaczajacej sposéb postepowania w kazdym
przypadku.

221 B. Glinkowska, Paths of Internationalization of Polish Enterprises, ,,Acta Universitatis Lo-
dziensis. Folia Oeconomica” 2016, nr 6(326), s. 5-18.
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Wzrost stopnia ztozonosdi sytuacj,
formy internacjonalizadji, ryzyka

Ukraina  Litwa Niemcy  totwa

Kraje

Rysunek 14. Zagraniczne operacje polskiej firmy X - mozliwe
scenariusze (sposoby internacjonalizacji)

Zrédto: opracowanie wtasne.

2.7. Metodyka procesu internacjonalizacji - analiza teoretyczna

Proces myslowy kierownictwa firmy i jej wlasciciela/wtadcicieli (proces dojrzewa-
nia mentalnego) o wejéciu przedsiebiorstwa na rynek zagraniczny jest poczatkowym
etapem procesu internacjonalizacji firmy. Moze on rozwija¢ sie powoli, czyli sek-
wencyjnie, a moze takze by¢ ,,preludium” do bezposredniej inwestycji zagranicznej
od samego poczatku powstania firmy. Juz samo to spostrzezenie pozwala wyciagnac
wniosek, ze w takiej sytuacji trudno jest zastosowa¢ modelowe podejscie do proce-
su internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Zfozonos¢ tego stwierdzenia rosnie jeszcze
bardziej, gdy pod uwage bierze si¢ sytuacyjne podejscie w zarzadzaniu firma. Kazda
organizacja jest bowiem w specyficznej sytuacji, majac okreslone mocne i stabe stro-
ny oraz wlasciwe sobie szanse i zagrozenia. Bez wzgledu jednak na te spostrzezenia
internacjonalizacja jest procesem, na ktory sklada sie szereg metod, technik i narze-
dzi, z ktérych firma korzysta, rozszerzajac swoja dziatalnos¢ na rynki zagraniczne.
W takiej sytuacji mozemy méwic o metodyce tego procesu, starajac si¢ uwzgledniac
pewne prawidlowosci lub wzglednie typowe zachowania dla specyfiki danego kra-
juidla specyfiki danych przedsiebiorstw, zwigzanej migdzy innymi z ich wielkoscia,
posiadanymi zasobami, kompetencjami ludzi, branza, sektorem itp.

Problematyka zwigzana z internacjonalizacjg polskich organizacji pojawila si¢
w badaniach w latach dziewiecdziesigtych XX wieku. Od tego czasu wcigz wzrasta
zainteresowanie nig badaczy procesu. Szczegoélne nasilenie badan w Polsce datuje
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sie na okres akcesji do Unii Europejskiej (czyli okoto roku 2004 i po 2004 roku)222.
W badaniach nad internacjonalizacja organizacji stosowano rézne metody, jed-
nakze istotng warto$¢ dla nauki i praktyki gospodarczej przedstawia metoda cy-
kliczna (zastosowana przez N. Daszkiewicz wraz z zespotem), poniewaz pozwala
ona na $ledzenie zmian zachodzacych w tych samych przedsi¢biorstwach w dtuz-
szym okresie223. Podobne badania prowadzone byly przez Agencje Rozwoju Po-
morza?24 i T. Golebiowskiego, ktéry poréwnat koncepcje biznesu firm polskich
przed akcesja z Unig Europejska i dwa lata po nie;j.

Na $wiecie zagadnieniem internacjonalizacji zajmowano sie znacznie wczesniej.
Sposoby tego procesu przedstawil na przyktad H. Mesure, dokonujgc reasumpcji
stosowanych metod w zwiazku z analizg literatury francuskojezycznej we Francji,
Kanadzie i Belgii (lata 1990-2000)225, a takze K. Aiginger i K. Pfaffermayr22¢ oraz
K.H. Midelfakt-Knarvik, K.H. Overman, H.G. Redding i S.]. Venables, zajmuja-
cy si¢ internacjonalizacjg wloskich firm?27. Mate i §rednie firmy z branzy spozyw-
czej w Wielkiej Brytanii i Portugali badali D. Smallbone, R. Leight, A. Cumbers
(1993-1994)228. Czeskie niewielkie firmy (przyktad rynku podobnego do polskie-
go) badane byly przez M. Mejstrika, M. Dvoraka, D. Brachaceka w 2000 roku.
Wyniki tych badan zamieszczono w opracowaniu P. Dominiaka, N. Daszkiewicz,
P. Wasilczuk?2%. Proces internacjonalizacji malych i $rednich firm na Tajwanie
ukazano w rozprawie doktorskiej bronionej na Politechnice Gdanskiej?30. Z kolei
gotowo$¢ wietnamskich firm do wspétpracy z przedsiebiorstwami z Unii Euro-
pejskiej przedstawiono w pracy licencjackiej z 2014 roku, napisanej przez Le Van
222 Na Ukrainie nasilenie internacjonalizacji pojawito sie po 2009 roku, po zliberalizowaniu

wielu rynkéw europejskich dla handlu z tym krajem.
223 Badania takie N. Daszkiewicz prowadzita w latach 1992, 1999, 2004.

224 Badania byty prowadzone w latach 2006, 2008, 2009.

225 Zob. H. Mesure, The Integration of French SME in the ESM (since 1992), [w:] P. Dominiak,
N. Daszkiewicz, P. Wasilczuk, The Adjustment Process of SME in Poland and the Czech Re-
public to the Single European Market. Research Output, ACE P-97-8178R, Gdarisk 2001.

226 Zob. K. Aiginger, K. Pfaffermayr, The Single Market Geographic Concentration in Europe, Au-
strian Institute of Economic Research, WIFO, Vienna 2000.

227 Zob. K.H. Midelfakt-Knarvik, K.H. Overman, H.G. Redding, S.J. Venables, The Location
of European Industry, report prepared for the Directorate General for Economic and Finan-
cial Affairs, European Commission, no. 142, April 2000.

228 Zob. D. Smallbone, R. Leight, A. Cumbers, The Simple Market Process and SMEs in the UK:
Food Processing Sector, ,International Small Business Journal” 1996, vol. 14, issue 4.

229 M. Mejstrik, M. Dvorak, D. Brachacek, Threats and Opportunities for SMEs of Joining the Sin-
gle European Market: Czech Republic Country Reports, [w:] P. Dominiak, N. Daszkiewicz,
P. Wasilczuk, The Adjustment Process of SME in Poland and the Czech Republic to the Single
European Market. Research Output, ACE P-97-8178R, Gdarisk 2001.

230 T.Shoiw Mei, The Role of SMEs in Poland and Taiwan: Acomparative Study, rozprawa doktor-
ska, Politechnika Gdanska, Gdansk 2000.
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Duonga pod kierownictwem autorki tego opracowania na Wydziale Zarzadzania
Uniwersytetu Lodzkiego?31.

W sensie przestrzennym, czyli geograficznym, proces ten jest zwigkszaniem
zasiegu dzialania przez wchodzenie na nowe rynki. W wielu opracowaniach pro-
ces wzrostu przedsigbiorstwa przedstawiony zostal etapowo. Wzrost firmy roz-
poczyna si¢ zwykle od rynku lokalnego, przez regionalny, krajowy, a dopiero na-
stepnie wychodzi ona na rynki zagraniczne. M. Jarosinski jest zdania, ze ,,czgs¢
przedsiebiorstw zatrzymuje swoj rozwdj geograficzny na etapie rynku krajowego.
Cze$¢ przedsigbiorstw decyduje si¢ jednak na wyjscie poza rynek krajowy, naj-
cze$ciej na rynki krajow sasiednich, a potem na dalsze, w ramach jednego regio-
nu $wiata, az wreszcie cz¢$¢ przedsigbiorstw decyduje sie na dziatalno$¢ na rynku
globalnym”232, Internacjonalizacje¢ organizacji w zwigzku z kryterium geogra-
ficznym przedstawiono na rysunku 15.

Dziatalnos¢ na rynku
miedzynarodowym — internacjonalizacja

Dziatalnos¢ na rynku krajowym

Rysunek 15. Etapy geograficznego wzrostu organizacji wedtug M. Jarosinskiego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Jarosinski, Procesy i modele..., s. 23.

Z analizy rysunku 15 wynika, ze proces internacjonalizacji przedsi¢biorstwa
nastepuje dopiero w momencie rozpoczecia dziatalnosci na rynku zagranicznym
i stopniowo obejmuje coraz wigcej i coraz bardziej odlegle rejony geograficzne.
W takim ujeciu, w mysl niektorych zaprezentowanych definicji, w watpliwos¢
mozna podac, czy organizacja prowadzaca eksport lub import posredni na tery-
torium kraju macierzystego podlega procesowi internacjonalizacji. M. Jarosinski
zwraca uwage na zroéznicowane $ciezki rozwoju i wzrostu przedsiebiorstwa, od-
chodzace od logiki sekwencji tego procesu, w zaleznosci od rodzaju produktéow
i specyfiki sektora233, co wydaje sie stuszne.

231 L. Van Duong, Istota stosunkow handlowo-ekonomicznych na przyktadzie rynku unijnego
i wietnamskiego, praca licencjacka pod kierunkiem B. Glinkowskiej, Uniwersytet £6dzki,
£6dz2014.

232 M. Jarosinski, Procesy i modele..., s. 23.

233 Tamze, s. 26.
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W literaturze przedmiotu prezentowane sa rézne liczby etapéw wzrostu i roz-

woju przedsigbiorstwa wzwiazku z jego internacjonalizacja. H. Towornicka w swo-
im opracowaniu przyjela sze$¢ etapdw rozwoju tego procesu (rysunek 16).

Firma krajowa Firma krajowa

niezainteresowana  prowadzaca Firma Firma Firma Firma
ekspansja dziatalnos¢ miedzynarodowa wielonarodowa transnarodowa  ponadnarodowa
geograficzng eksportowa

Rysunek 16. Etapy procesu internacjonalizacji wedtug H. Towarnickiej

Zrédto: H. Towarnicka, Wybory strategiczne przedsiebiorstwa prowadzqgcego dziatalnosé zagraniczng,
[w:] M.K. Nowakowski (red.), Bariery internacjonalizacji przedsiebiorstwa, Key Text, Warszawa 1997, s. 206.

Przebieg procesu internacjonalizacji firmy, jak ten pokazany na rysunku 16,
jest w zasadzie zgodny z wieloma innymi, ktére mozna odnalez¢ w literaturze
polskiej i $wiatowej, z tym Ze jest on pozbawiony dwoch pierwszych etapow, czy-
li: etapu organizacji krajowej niezainteresowanej ekspansja zagraniczng oraz
etapu organizacji krajowej prowadzacej dziatalnos¢ eksportowa?34. Pominiecie
pierwszego etapu wydaje si¢ zasadne z punktu widzenia rozumienia istoty pro-
cesu internacjonalizacji, jednakze trudno w tym przypadku wyjasni¢ zasadnos¢
pominigcia etapu drugiego, czyli etapu przedsi¢biorstwa krajowego prowadza-
cego dziatalno$¢ eksportowa. W mysl wielu definicji i pogladu reprezentowane-
go w tej pracy przedsiebiorstwo krajowe, ktore prowadzi dzialalno$¢ eksporto-
w3, podlega procesom internacjonalizacji. Wydaje sie, ze podzial na cztery etapy
w procesie internacjonalizacji ma swoje podloze w stosowaniu i realizacji strate-
gii ,ponadgranicznych”, zidentyfikowanych przez Ch.W.L. Hilla i G.R. Jonesa,
wynikajacych z dwdéch zmiennych: presji na obnizenie kosztéw i na prowadzenie
dzialan marketingowych23>. W tym podejsciu firma transnarodowa jest najbar-
dziej zaawansowanym strategicznym rozwigzaniem w zakresie internacjonaliza-
cji. J. Brach proponuje trzy etapy w procesie internacjonalizacji firmy. Zobrazo-
wano to na rysunku 17.

Przedsiebiorstwo podejmujace za granicg bezposrednig dzialalnos¢ o charakterze
produkcyjnym, ustugowym lub handlowym, zwane tu korporacja transnarodows,
jest wedtug J. Bracha ostatnim etapem internacjonalizacji firmy. Pierwszym etapem
jest natomiast umacnianie si¢ firmy i jej wzrost na rynku krajowym. Zastanawiajac
sie nad ta koncepcja, rozwazy¢ nalezy zasadnos¢ tego podejscia, poniewaz dziatanie

234 Zob. M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, wyd. 2, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 105-107.

235 Ch.W.L. Hill, G.R. Jones, Strategic Management Theory. An Integrated Approach, wyd. 8,
Houghton Mifflin Company, Boston 2008, s. 280-283.
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na rynku krajowym nie zawsze musi wigza¢ si¢ z umocnieniem pozycji na tym
rynku, a nastgpnie dopiero szukaniem szans poza granicami kraju macierzystego.
Moze si¢ zdarzy¢, ze firma — nie majac mozliwosci wzrostu i rozwoju na wlasnym
rynku - szuka takich mozliwosci poza jego granicami w réznych okresach swoje-
go funkcjonowania, bez podejmowania préby umacniania swojej pozycji w kraju.

. . Firma krajowa prowadzaca Firma podejmujaca
Wazrost i rozwdj firmy . i . o L o
. : dziatalno$¢ eksportowa za granica bezposrednig dziatalnos¢
w skali kraju macierzystego - .
iimportowa — korporacja transnarodowa

Rysunek 17. Etapy procesu internacjonalizacji wedtug J. Bracha

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. Brach, Korporacje miedzynarodowe
w gospodarce swiatowej, [w:] J. Rymarczyk (red.), Miedzynarodowe stosunki gospodarcze,
wyd. 2, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 405-406.

M.K. Witek-Hajduk réwniez prezentuje proces internacjonalizacji jako trzye-
tapowy. Autorka ta podkresla, ze przedsiebiorstwo dzialajace na rynku krajo-
wym, ale pozyskujace wiedze dotyczacg mozliwosci funkcjonowania na rynkach
zagranicznych jest pierwszym etapem procesu internacjonalizacji, kolejnym jest
prowadzenie tzw. biernej internacjonalizacji (eksport posredni, import posred-
ni), a ostatnim podejmowanie aktywnej dziatalno$ci na rynkach miedzynarodo-
wych. Wedlug tej autorki mozliwe sg rdzne scenariusze opisywanego procesu, fir-
ma krajowa, zdobywajac wiedze¢ o rynkach zagranicznych, moze bowiem natrafi¢
na rozmaite okazje, co moze by¢ powodem jej wejscia na rynki zagraniczne bez
zachowania sekwencyjno$ci23¢.

Rozwiniete i interesujace podejscie prezentujg S.B. McFarlin i P. D. Sweney, kt6-
rzy jako ostatni etap procesu internacjonalizacji przedsi¢biorstw proponuja alian-
se strategiczne i konsorcja — po orientacji globalnej i transnarodowej (co jest zgod-
ne z sieciowg koncepcja internacjonalizacji przedsiebiorstw), natomiast jako etap
pierwszy — eksport posredni, a etap drugi — eksport bezposredni?37. W swej istocie
te dwa podejscia s3 podobne. Obu nalezy przyznac stusznos¢, poniewaz niektore
przedsigbiorstwa, nie majac duzych zasobow lub probujac minimalizowaé ryzy-
ko, stopniowo, coraz bardziej §mialo rozwijaja formy internacjonalizacji — od naj-
prostszych do coraz bardziej ztozonych.

236 M.K.Witek-Hajduk, Strategie internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw w warunkach ak-
cesji Polski do Unii Europejskiej, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 71.

237 S.B. McFarlin, P. D. Sweney, International Management. Strategic Opportunities and Cultu-
ral Challenges, Houghton Mifflin Company, Boston-New York 2006, za: M. Rozkwitalska,
Zarzgdzanie miedzynarodowe, 2007, s. 124.



128 Internacjonalizacja przedsiebiorstw w analizach i badaniach literaturowych

Proces internacjonalizacji wymaga od przedsi¢biorcéw wielu analiz i zmian
wewnatrz przedsiebiorstw. Firmy angazujg coraz wigkszy kapital wlasny i obcy
w miedzynarodowy dzialalnos¢, zdobywaja doswiadczenie, uczg sie. W kazdym
przypadku konieczna jest zmiana struktury organizacyjnej w celu dostosowa-
nia jej do danego stanu zagranicznej aktywnosci firmy. Takiego zdania jest tez
E.R. Dawid, ktéry uwaza, Ze zmiany stosowanych przez firmy strategii i sposobéw
funkcjonowania na rynkach zagranicznych beda prowadzity do koniecznosci do-
stosowania struktury organizacyjnej do uwarunkowan wynikajacych z wymo-
gow procesowych (rysunek 18)238.

Rozpoczecie  Udzielenie Tworzenie Bezposrednia Wiele bezposrednich Korporacja

eksportu licengji LS inwestycja za granica  inwestycji zagranicznych  transnarodowa
p J handlowych yda za granica yqizag y

Rysunek 18. Etapy procesu internacjonalizacji wedtug F.R. Davida

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie F.R. David, Strategic..., s. 311.

E.R. David rozpatruje etapowos$¢ procesu internacjonalizacji firmy z punk-
tu widzenia jej rosngcego zaangazowania za granicg, zwigkszajacej si¢ autono-
mii oraz rosngcych kosztéw utrzymania, co wymusza przejscie od strategii firmy
wielonarodowej w transnarodowg?3%. Podejscie takie jest stuszne w sytuacji, gdy
firma zamierza dokonywa¢ dalszej ekspansji zagranicznej na inne kraje lub roz-
wija¢ swoja dzialalnos$¢ na rynku danego kraju goszczacego.

D.K. Eiteman oraz F.R. Root, analizujac proces internacjonalizacji przedsie-
biorstw, biora pod uwage etapy jego rozwoju, oparte na zréznicowanych formach
zaangazowania poza granicami kraju. D.K. Eiteman proponuje podejscie oparte
na podziale etapoéw internacjonalizacji, w zalezno$ci od zaangazowania zasobow
przedsiebiorstwa poza granicami kraju macierzystego. Z tego wzgledu proces in-
ternacjonalizacji autor ten konczy takimi etapami, jak inwestycje typu greenfield
oraz przejecie obcego przedsiebiorstwa?40. F.R. Root uwzglednia tez takie czynni-
ki, jak czas, ryzyko i kontrola. Wedtug niego wlasne przedsigbiorstwo poza gra-
nicami kraju macierzystego jest ostatnim etapem procesu internacjonalizacji24l.

238 F.R. David, Strategic Management, wyd. 6, Prentice Hall, Upper Saddle River 1997, s. 311.

239 Tamze.

240 D.K. Eiteman, Multinational Business Finance, Addison-Wesley Publishing Company, Bo-
ston 2001, s. 387.

241 F.R. Root, Entry Strategies for International Markets, 1987, s. 18, za: J. Rymarczyk, Interna-
¢jonalizacja..., s. 156.
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Uwzglednienie tych czynnikéw wydaje sie stuszne, poniewaz wraz z rozwojem
internacjonalizacji wzrasta ryzyko. Z tych wzgledéw nalezy réwniez przeorgani-
zowac procesy kontrolne wewnatrz firmy. Czesto tez zwigckszanie zaangazowania
w coraz bardziej zlozone formy internacjonalizacji jest sposobem na unikniecie
wielkiego ryzyka w zwigzku ze stopniowym rozwojem dziatalnosci przedsigbior-
stwa na rynkach zagranicznych.

Zachowanie malych i rednich firm wyjasnia N. Daszkiewicz, ktéra podkresla
wplyw otoczenia i motywow internacjonalizacji na wybor formy tego procesu?42.
Internacjonalizacja firmy jest procesem wielowymiarowym i czgsto rozlozonym
w czasie. Kraje wysoko rozwiniete sg najbardziej atrakcyjnym miejscem do po-
dejmowania dzialan zwigzanych z ekspansjg zagraniczng, poniewaz ,dysponuja
najwiekszym potencjatem materialnym i intelektualnym, pozwalajacym zaréwno
na wcielanie w Zycie wstepnych koncepcji teoretycznych, jak tez — w miare osigga-
nych sukceséw praktycznych - dochodzenie do kolejnych szczebli promocji roz-
wigzan globalnych oraz poglebien scaleniowych w poszczegdlnych regionach”243.
Biorac pod uwage, ze dla niektérych przedsiebiorstw atrakcyjnymi dla interna-
cjonalizacji dziatalnosci moga by¢ te kraje, ktore sg stabo rozwiniete, koncepcja
ta nie do konca wydaje si¢ stuszna. Zainteresowanie slabiej rozwinietymi krajami
wynika przede wszystkim z mozliwosci sprzedazy na ich rynkach innowacyjnych
produktow lub tez tworzenia bezposrednich inwestycji, opartych na zaawansowa-
nych technologiach.

Wspolczesnie zmiany w charakterze konkurowania i jego sile s3 determino-
wane przede wszystkim postepem naukowym i technicznym, dokonujacym sie
jednoczes$nie we wszystkich dziedzinach dzialalnosci organizacji244. W zwigz-
ku z tym coraz czeéciej — w teorii i praktyce gospodarczej — spotyka si¢ poglady,
ze wszystkie organizacje podlegaja transformacji, podazajacej w kierunku ,,nowe-
go” modelu prowadzenia biznesu, ktdrego istotng cecha jest innowacyjnos¢24s i in-
ternacjonalizacja dziatalno$ci?46. W warunkach globalizacji gospodarek, a wraz

242 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja..., s. 56.

243 M. Dobroczynski, Specyfika wysoko, srednio i stabo rozwinietych gospodarek narodowych
w procesach globalizacjii miedzynarodowej integracji, [w:] J. Rymarczyk (red.), Regionaliza-
¢ja i globalizacja gospodarek, t. 1, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Lan-
gego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 133.

244 T.Sporek, S. Talar (red.), Internacjonalizacja.. ., s. 14.

245 Zob. C.K. Prahalad, M.S. Krishman, Nowa era informacji, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2010; B. Glinkowska, Innovations in the sector of small and medium enterprises
(SME), [w:] J. Bienkowska (red.), Creativity and Innovation in Business and Education, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2015, s. 31-41.

246 B. Glinkowska, Podnoszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstw z sektora matych i Sred-
nich poprzez ich internacjonalizacje, [w:] P. Pyptacz, D. Dudek (red.), Rozwdj i doskonalenie
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z nig takze globalizacji organizacji i liberalizacji rynkoéw, przedsigbiorstwa zyskaty
nowe szanse, ale tez stangly wobec wielu wyzwan. Z powodu nieprzewidywalno-
$ci rynku i konkurencji wzrosta (i wciaz wzrasta) niepewnos¢ prowadzenia bizne-
su. Nastepuje zmiana podejscia do budowy organizaciji, jej elementéw sktadowych
i charakteru relacji miedzy podmiotami i gospodarkami réznych krajéow. Organi-
zacje coraz czgsciej, zamiast konkurowac, staja sie dla siebie partnerami, powodu-
jac tym samym wzrost wlasnej wspétzaleznosci. Srodowisko (otoczenie) konku-
rencyjne szybko si¢ zmienia, a konkurowanie czesto staje sie agresywne. Trudno
w takich okolicznosciach wyznaczy¢ dlugookresowe cele dziatania. Otwarcie ryn-
kéw zagranicznych na kooperacje miedzy przedsiebiorstwami z réznych krajow
pozwala uzyskac¢ dostep do poszczegdlnych czynnikéw produkeji, ktdre stajg sie
tez dostepne dla konkurentéw spoza kraju macierzystego. W takich warunkach
moze nie by¢ miejsca na klasyczng strategie konkurencji, oparta na konkurowaniu
ceng, kosztami czy jakoscia. Inny wymiar strategiczny ma tez konkurowanie ceng
na rynku kraju macierzystego, a inny goszczacego. Powszechny dostep do czyn-
nikéw produkeji, takich jak kapital, praca, zasoby naturalne, powoduje, ze firmy
maja trudnosci w osiagnieciu wlasnej przewagi konkurencyjnej?4’, a toczaca si¢
walka miedzy nimi ma czesto charakter pozacenowy?248, co oczywiscie nie ozna-
cza, ze cena nie ma znaczenia w konkurowaniu. Budowanie strategii internacjo-
nalizacji wymaga od menedzeréw i lideréw rozwazania wielu czynnikéw i kwe-
stii, z ktérymi czgsto nie majg do czynienia w konkurowaniu na rynku krajowym.
Poza zdefiniowanymi na rynku krajowym celami i strategiami organizacje muszg
takze okreslic ,,cele i strategie miedzynarodowe”, ktore beda podstawa formutowa-
nia plandéw i scenariuszy dziatania na rynkach krajoéw goszczacych. G.S. Yip pod-
kresla, ze jednym z wazniejszych elementéw tworzenia strategii miedzynarodowej
jest wybdr rynku, na ktory firma zamierza wejs¢ oraz stopien dostosowania dzia-
talno$ci do uwarunkowan rynku zagranicznego24°. Opracowanie sposobu wejscia
na rynek zagraniczny jest procesem zlozonym, wymagajacym wnikliwej analizy
uwarunkowan otoczenia kraju macierzystego i poszczegélnych krajéw, na ktérych
firma zamierza dziala¢. Samo opracowanie i wdrozenie opcji strategicznych jest
procesem o wiele bardziej skomplikowanym niz w przypadku funkcjonowania
wylacznie we wlasnym kraju.

funkcjonowania organizacji. Determinanty rozwoju wspétczesnych organizacji, Wydawni-
ctwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2016, s. 56-63.
247 T.Sporek, S. Talar (red.), Internacjonalizacja..., s. 23.
248 Pozacenowy charakter walki konkurencyjnej oznacza konkurowanie na przyktad desig-
nem, technologig, marka, sposobem obstugi, jakoscia obstugi, dostepnoscig produktu itp.
249 G.S.Yip, Strategia..., s. 34-35.
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Przedsiebiorstwa musza zada¢ sobie wiele pytan problemowych. Istotnym me-
todycznym elementem dzialania jest proba odpowiedzi na nie. W pierwszej kolej-
nosci pytania te powinny dotyczy¢ wyboru rynku zagranicznego, na przyklad:

W jakim celu przedsigbiorstwo ma wchodzi¢ na rynki zagraniczne? Dlaczego?
Na jakie rynki zagraniczne powinno wej$c¢?

W jaki sposob moze wejs¢ na wybrane rynki zagraniczne?

Jakie zasoby i zdolnosci mozna wykorzysta¢ na wybranych zagranicznych
rynkach?

Jakiebeda zrédia przewagi konkurencyjnej firmy narynku zagranicznym?2>0

Po wyborze rynku zagranicznego, na ktérym przedsiebiorstwo zamierza funk-
cjonowaé, musi ono zada¢ sobie kolejne pytania, tym razem dotyczace dostoso-
wania sie do wybranego rynku:

Jakie wymogi firma musi uwzgledni¢ i spetni¢, aby méc funkcjonowac
na danym rynku zagranicznym?

Jakie powinna mie¢ zasoby i skad je pozyskac?

Jakie powinna mie¢ kluczowe umiejetnosci?

Jakie zasoby i kompetencje powinna przekazywac z kraju za granice (albo
z centrali do filii zagranicznej/zagranicznych)?

Jak tworzy¢ marke na rynku zagranicznyms?25!

Kolejne pytania powinny dotyczy¢ mozliwosci funkcjonowania i integracji
firmy na miedzynarodowym i/lub globalnym rynku, na przykiad:

Czy integrowac si¢ z otoczeniem kraju goszczacego?

Jak integrowac sie z innymi firmami na rynku kraju goszczacego?

W ktérym kierunku i$¢: czy tylko tam, gdzie jest rentowna sprzedaz? Czy
zwieksza¢ udzial w rynku?

Jakie czynniki zewnetrzne i wewnetrzne odgrywaja szczegdlna role w pro-
cesie integracji na danym rynku zagranicznym?

Jakie zasoby sa wazne dla integracji na danym rynku zagranicznym?252

Istotnym metodycznym elementem dziatania jest tez podjecie decyzji o stop-
niu samodzielno$ci dzialania na rynku zagranicznym. W tym wzgledzie przed-
siebiorstwo musi odpowiedzie¢ na pytania dotyczace mozliwosci wspolpracy
na miedzynarodowych rynkach:

Czy dziata¢ samemu, czy podejmowac wspdtprace z innymi organizacjami
funkcjonujagcymi na rynku?

250 Napodstawie: S.B. Tallman, G.S.Yip, Strategy and the Multinational Enterprise, [w:] A.R. Ru-

gman, T.L. Brewer (eds.), The Oxford Handbook of International Business, Oxford University
Press, New York 2003, s. 325-328.

251 Tamze,s. 332-334.
252 Tamze, s. 334-339.
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Z kim wspolpracowac?

Jaki jest cel wspdtpracy?

Jaki powinien by¢ obszar wspolpracy?

Jaka przyja¢ forme wspolpracy?2°3

Wedlug G.S. Yipa tworzac strategie internacjonalizacji, nalezy wziag¢ pod uwa-

ge takie czynniki, jak globalizacja sektora, skladniki organizacji globalnej i in-
strumenty strategii globalnej, ktdre przekladaja sie na korzysci i koszty globaliza-
cji2>4. Jezeli poziom globalizacji sektora jest wysoki, to uzasadnione jest wdrozenie
przez firme strategii globalizacji. W takiej sytuacji nalezy zaprojektowac i oceni¢
instrumenty strategii globalnej (np. globalne produkty, globalny marketing, glo-
balne zachowania konkurencyjne, lokalizacja globalna itp.). Stosowanie przez fir-
me strategii globalnej wymaga organizacyjnego dostosowania. Ocena struktury
organizacyjnej pod katem jej elastycznos$ci, procesu zarzadzania, kapitatlu ludz-
kiego i kultury organizacyjnej pozwala kolejno oceni¢ stopien gotowosci firmy
do internacjonalizacji przedsigbiorstwa2>>. Wymienione wyzej elementy sktado-
we sg przydatne w analizach strategicznych i metodyce dla tych organizacji, ktore
albo juz s3 miedzynarodowe i chca by¢ globalne, albo dla tych, ktére od razu chca
by¢ globalne226.

Jednym z bardziej praktycznych podejs¢, pozwalajacym na ocene zakresu i po-
tencjatu globalizacji sektoréw i rynkow, wydaje sie by¢ koncepcja sit napedowych
globalizacji G.S. Yipa2°7, dzieki ktérej mozna oceni¢ czynniki rynkowe, koszto-
we, konkurencyjne i rzadowe w okresleniu stopnia globalizacji. Okreslenie stop-
nia globalizacji pozwala na ukierunkowanie firmy na rodzaj mozliwej do zasto-
sowania w danych warunkach strategii internacjonalizacji (np. wielonarodowa,
transnarodowa, globalna). Wszelkie ,,sily napedowe internacjonalizacji” podlega-
ja jednak wplywowi czynnikéw makroekonomicznych (otoczenie technologicz-
ne, kulturowe, ekonomiczne, polityczno-prawne), o czym nie wolno w analizach
zapominac.

Dla oceny zrédet przewagi konkurencyjnej organizacji na rynku miedzynaro-
dowym mozna postuzy¢ si¢ koncepcja metodyki, okreslong jako szesciokat prze-
wagi konkurencyjnej G.S. Yipa (rysunek 19).

253 Na podstawie: A. Tubielewicz, Zarzqdzanie strategiczne w biznesie miedzynarodowym, Wy-
dawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 2004, s. 35-37.

254 G.S.Yip, Strategia..., s. 36.

255 W literaturze te trzy zmienne - czynniki globalizacji, instrumenty strategii globalneji sktad-
niki organizacji globalnej - okreslane sg mianem tréjkata globalizacji - G.S. Yip, Strate-
gia...,s. 36.

256 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe, 2007, s. 338

257 Zob. G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja..., s. 60-63.
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Rynek konsumenta
Skala i zasieg dziatania Jakos¢ wyrobu
\ Przedsiebiorcy /
Menedzerowie
Partnerzy/‘ tancuch wartosci
kooperanci
Zasoby

Rysunek 19. Sze$ciokat przewagi konkurencyjnej wedtug G.S. Yipa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie G.S. Yip, Strategia..., s. 139.

Organizacje chcace internacjonalizowa¢ swoja dzialalno$¢ musza rozwazyc,
czy posiadaja taki rodzaj przewagi konkurencyjnej, ktéra moze by¢ ugruntowa-
na przez rynek zagraniczny. Majac jeden rodzaj przewagi konkurencyjnej, firma
moze wzmacniac jg przez pozostale przewagi, ktore zostaly zamieszczone w ,,szes-
ciokacie” na rysunku 19. Idea tej koncepcji polega na okresleniu, ktory z wierzchol-
kow szesciokata jest podstawg przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa28.

Koncepcja szesciokata przewagi konkurencyjnej zdaje si¢ by¢ zasadna w kaz-
dych warunkach, tzn. zaréwno w sytuacji krajow, ktorych gospodarki sa zaawan-
sowane, jak i rozwijajace sie. Uzupelnieniem poprzedniej koncepciji jest pirami-
da miedzynarodowej przewagi konkurencyjnej?>?, ktorej ideg jest staranny wybor
kraju, do ktdrego firma chce wej$¢ w zwiazku z posiadanymi zasobami czy prze-
wagami. Przedsigbiorstwo wywodzace si¢ z kraju rozwinietego gospodarczo moze
stosunkowo fatwo i szybko wej$¢ na rynek kraju rozwijajacego sie i tam osiggnac
przewage konkurencyjng. Przewaga konkurencyjna moze w tej sytuacji opierac si¢
na zasobach, jakosci, technologii. W odwrotnym przypadku, czyli w sytuacji, gdy
przedsiebiorstwo chce wejs¢ na rynek o wysokim lub wyzszym poziomie rozwoju
gospodarki, powinno rozwazy¢ strategie przywodztwa kosztowego albo koncen-
tracji na niszy rynkowej. W krajach o podobnym poziomie rozwoju gospodarcze-
go przedsiebiorstwo powinno rozwazy¢ mozliwos¢ adaptacji produktu do warun-
kow lokalnych, co S.B. Tallman, G.S. Yip podkreslaja w swoim opracowaniuZ60.

258 G.S.Yip, Strategia...,s. 139.

259 Autorami piramidy sa: S.B. Tallman, G.S. Yip, a w jej sktad wchodza: dobre zarzadzanie,
wyrdzniajace zasoby i umiejetnosci.

260 S.B.Tallman, G.S.Yip, Strategy...,s. 326-32T.
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Konkludujac powyzsze rozwazania, wynikajace z analizy literatury przed-
miotu, bez wzgledu na kraj i jego specyfike, dominujaca branze i wiek przedsie-
biorstwa oraz stan gospodarki, a takze rodzaj posiadanej przez firme¢ przewagi,
mozna zauwazy¢ pewng ogolna, logiczna sekwencje dzialan (metodyke), ktdrag
stosuja przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji. Jej ogdélna i uniwersalna
koncepcje przedstawiono na rysunku 20.

Realizacja
(wdrozenie koncepdji
internacjonalizadji)

Sformutowanie celu ~ Wybér kierunku Wybor strategii Wybér formy

Rysunek 20. Metodyka procesu internacjonalizacji - podejscie ogélne

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza firmy (np. SWOT)

Analiza pieciu
sit M. Portera)
Jakie firma ma szanse
i zagrozenia?

Jakie sg bariery
iszanse?
Cofirma posiada? |
W czym jest lepsza
od konkurengji? Analiza rynku
Jakie sa jej kluczowe kraju goszczacego Obecnos$c na rynku
kompetencje? (np. SWOT, Analiza zagranicznym
y pieciu sit M. Portera) Jak tworzy¢ marke
W czym firma narynku Efekt dziatania
moze byc lepsza? zagranicznym? Rezultat dziatania
Ustalanie celu Jakie wymogi W ktorym Nastepuje:
Wyznaczanie wizji musi spetnia¢? kierunku i$c? Kumulagja wiedzy
i kierunku dziatania Jakmawejs¢  —{ Czysieintegrowad? —>| Ekonomia skali
W oparciu na dany rynek? Powstaje polityka Korzysci
0 analizg przedsiebiorstwa Nastepuje: firmy z miedzynarodowych
wybdr strategii (racjonalnos¢ kooperadji
AHEAT, metodyczna, i kontaktow
opracowanie celow, racjonalnos¢
planéw, procedur rzeczowa)
Analiza rynku i programéw
kraju macierzystego dziatania
(np. SWOT, Macierz BCG,

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rysunek 21. Metodyka procesu internacjonalizacji - podejscie szczegbtowe
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Sformulowanie celu jest pierwszym etapem i oznacza okreslenie przez przed-
siebiorstwo wytycznych dotyczacych jego przysztosci. Po sformutowaniu celu na-
stepuje etap wyboru kierunku geograficznego, w ktérym firma ma podazac, czyli
albo kooperowac¢ z innymi firmami z danego kraju, albo tworzy¢ tam bezposred-
nie inwestycje. W nastepnej kolejnosci nalezy wybra¢ sposob wejscia, czyli stra-
tegie i forme internacjonalizacji. Po tych etapach nastepuje faza realizacji, czyli
rozpoczecie kooperacji z zagranicznym przedsigbiorcg albo wejscie na rynek za-
graniczny z produktem, ustuga, filia, oddziatem itd.

Opracowanie formy i strategii internacjonalizacji wymaga wielu analiz, two-
rzenia planow i scenariuszy. Konieczna staje si¢ racjonalno$¢ metodyczna i rze-
czowa w procesie podejmowania decyzji (decydowania o strategicznych wybo-
rach) oraz ocena podjetych wyboréw i ich kontrola, a takze ocena wynikéw i ich
korygowanie. Uwzgledniajac konieczno$¢ odpowiedzi na pytania problemowe
W procesie internacjonalizacji, na rysunku 21 zawarto szczegdtowa koncepcje do-
tyczaca postepowania w jego trakcie.

Zawarte na rysunku 21 etapy moga nakladac si¢ na siebie w czasie, jednakze
mozna wyznaczy¢ pewna ogolna sekwencje dziatania przedsigbiorstwa, ktdre si¢ in-
ternacjonalizuje. Cel i wizja moga by¢ oczywiscie modyfikowane w zwigzku z wy-
konywang przez firmy analizg SWOT, ktdrej rezultaty pokazuja, jakie mocne i sta-
be strony ma przedsigbiorstwo i jakie sg jego szanse i zagrozenia w otoczeniu, przy
czym - z uwagi na funkcjonowanie na rynku krajowym oraz zagranicznym - ko-
nieczne staje si¢ analizowanie obu tych rynkéw jednoczesnie. Nawet najbardziej
ogolna wizja pokazuje, w ktérym kierunku ma podazac organizacja, gdzie ma by¢
jej miejsce w przyszlosci. Nastepnie, w zwigzku z sytuacja, w ktorej firma si¢ znaj-
duje na rynku krajowym i zagranicznym, przystepuje ona do wyboru formy inter-
nacjonalizacji, decydujac si¢ na dziatanie posrednie (np. eksport i import posredni,
licencja itp.) albo bezposrednie (np. eksport i import bezposredni, bezposrednia in-
westycja zagraniczna). Po okres$lonym czasie dzialania wylania si¢ jego efekt, czyli
rezultat, ktory pokaze, jakie korzysci skali i jaka pozycje konkurencyjna osiagneto
przedsiebiorstwo. W zaleznosci od tego wyniku (efektu) firma musi podjaé decy-
zje o dalszej ekspansji, utrzymaniu status quo badz wycofaniu sie z danego rynku
albo o zmianie strategii internacjonalizacji. W metodyce procesu internacjonaliza-
cji wykorzystywanych jest wiele metod, technik i narzedzi. Niektdre z nich zosta-
ty wymienione na rysunku 21. Kompleksowo$¢ wykonanych analiz i stosowanych
narzedzi przyczyni sie do lepszego poznania organizacji i jej otoczenia krajowego
i zagranicznego, co w konsekwencji bedzie przyczyna lepszego wykorzystania szans
i wlasnych mozliwoéci oraz uniknigcia nieprzyjemnych niespodzianek ze strony
konkurencji i czynnikéw makrootoczenia (prawo, polityka panstwa macierzystego
i goszczacego, koniunktura, czynniki ekonomiczne, kulturowe itp.).
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Rozpoznanie mechanizmdéw procesu internacjonalizacji zwigzane jest ze zro-
zumieniem podstaw internacjonalizacji przedsigbiorstw. J. Martinez i J. Jarillo,
opierajac sie na opracowaniach naukowych z lat szes¢dziesiatych XX wieku26l,
opracowali dwustopniowy, uniwersalny (odnoszacy si¢ do organizacji krajowych
i miedzynarodowych) mechanizm koordynacji funkcjonowania organizacji.
Mimo odlegtych podstaw historycznych model ten ma wspoélczesne tlo i uwzgled-
nia aspekty formalne i nieformalne w organizacji. Podstawowe dzialania zawarte
w przytoczonym modelu to:

 koordynacja strukturalna (hierarchia, autorytet, podzial zadan miedzy sta-

nowiska, komoérki, dzialy, stopien centralizacji, gotowos¢ do tworzenia wie-
zi organizacyjnych i migdzyorganizacyjnych) i formalna (normy, procedury,
przepisy, budzety, harmonogramy, cele);

 koordynacja nieformalna (mechanizmy miekkie — relacje i stosunki mie-

dzyludzkie, kultura organizacyjna)262.

Wspolczesnie obie te koordynacje sa $cisle powigzane, wzajemnie si¢ przenika-
ja iuzupetniaja. W zasadzie trudno byltoby sobie wyobrazi¢ dzis przedsiebiorstwo
bez formalnej i nieformalnej struktury organizacyjnej, z tym Ze na znaczeniu
zyskuje koordynacja nieformalna, polegajaca gléwnie na tworzeniu relacji i po-
zytywnych stosunkéow miedzyludzkich, ktérych wynikiem ma by¢ wspoélpraca,
dzielenie si¢ wiedzg i tworzenie wspolnych projektéw. Rodzaj i sita tej wspolpracy
maja znaczenie dla sposobu wchodzenia na rynki zagraniczne.

Metodyka procesu internacjonalizacji, zdaniem autorki tej pracy, nie rozpo-
czyna od momentu inicjowania dzialalnoéci na rynku zagranicznym (tak jak
w podejsciu M. Jarosinskiego), ale od pozyskiwania wiedzy o mozliwosciach wej-
$cia na dany rynek zagraniczny, bedac jeszcze organizacjg krajowa. Jest to row-
noczes$nie pierwszy etap procesu internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Jednakze
kolejne etapy moga by¢ zaréwno sekwencyjne, jak i nieprzewidywalne. Zalezy
to od naglych i nieoczekiwanych okazji, szans, zmian przepiséw na przychylne,
sprzyjajacej koniunktury, powstaltej mody itd. (podejscie M. K. Witek-Hajduk), ale
zawsze wymaga glebokich analiz biezacych i strategicznych, zaréwno na rynku
krajowym, jak i zagranicznym, na ktéry firma zamierza wej$¢ (podejscie N. Dasz-
kiewicz).

Dokonujace ekspansji zagranicznej, przedsiebiorstwo musi dostosowa¢ do no-
wych warunkéw - panujacych na danym rynku goszczacym - wiele procesow

261 Na przyktad J.G. March, H.A. Simon, Teoria organizacji, PNN, Warszawa 1964; P.R. Lawren-
ce, J.W. Lorsh, Organization and Environment: Managing Differentiation and Integration,
Graduate School of Business Administration, Harvard University, Boston 1967.

262 J. Martinez, J. Jarillo, The evolution of research on coordination mechanisms in multinatio-
nal corporations, ,,Journal of International Business Studies” 1989, no. 20(3), s. 490-492.
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wewnetrznych. Sprawnosc¢ tych proceséw wplywa na tworzenie wartosci dodanej
w calym lancuchu wartosci przedsigbiorstwa, co w konsekwencji przektada si¢
na elastycznos$¢ dzialania, osiggane przez firme zyski, zdolnos$¢ do konkurowania
i — w konsekwencji - pozycje konkurencyjng danego przedsigbiorstwa.

2.8. Internacjonalizacja podstawowych elementow tancucha
wartosci przedsiebiorstwa

Koncepcja tancucha wartosci dodanej M. Portera oraz ,,koncepcja kluczowych
kompetencji” C.K Prahalada i G. Hamela sg teoretyczng podwaling internacjo-
nalizacji i zarzgdzania miedzynarodowego263. Koncepcja tancucha wartosci do-
danej wyjasnia tworzenie warto$ci w organizacji jako procesu powigzanych dzia-
tan w firmie i na rynku, z ktérych kazde w okreslony sposob tworzy i dodaje
pewng warto$¢264, M. Porter podzielil te dzialania na podstawowe i wspierajace.
Wsrdd dzialan podstawowych wyrdznil grupe operacji poprzedzajacych (upstre-
am), do ktdrych zaliczyl dostawy zaopatrzeniowe i produkcje, a takze operacji
dopetniajacych (downstream), do ktoérych zaliczyl dystrybucje, zbyt, marketing,
ustugi posprzedazowe. Autor ten do dziatan wspierajacych zaliczyt prowadzenie
prac B+R, funkcjonowanie infrastruktury firmy, zarzadzanie zasobami, zaopa-
trzenie26>. Zgodzi¢ nalezy sie z pogladem M.E. Portera, ze wszystkie te dziatania
i ich powiazane funkcje sg wspotzalezne i stanowig calosciowy system relacji ma-
jacych wplyw na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa26.

Autorka jest zdania, ze koncepcja kluczowych kompetencji to zestaw kompeten-
cji i strategii firmy oraz portfel produktéw i ustug majacych decydujace znaczenie
dla osiggniecia i ksztaltowania przyszlej przewagi konkurencyjnej i funkcjonowa-
nia firmy na rynku2¢’. Podobnie widzg to inni autorzy, zauwazajac, ze podstawowe
(kluczowe) kompetencje stanowia ,wigzke unikalnych umiejetnosci i technologii,

263 tancuch wartosci dodanej jest przedmiotem wielu opracowan. Oprécz cytowanych w ni-
niejszym rozdziale opracowan tematyka ta zajmowali sie miedzy innymi: P. Blaik, R. Ma-
twiejczuk, T. Gotebiowski, B. Wozniak-Sobczak, E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Wit-
czak, M. Romanowska, G. Gierszewska, J. Jezak i inni.

264 K. Obtdj, M. Trybuchowski, Zarzgdzanie strategiczne, [w:] A.K. KozmiAski, W. Piotrowski
(red.), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 157.

265 M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Wydaw-
nictwo Helion, Gliwice 2006, s. 55-62.

266 M.E. Porter, The Competitive Advantage...,s. T1.

267 B. Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzynarodowe. Strategie..., s. 101-104.
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ktére moga przynies$¢ klientom korzysci, a dla przedsiebiorstw stanowig przyszte
mozliwosci sukceséw rynkowych i zyskow”268,

Lancuch wartosci obrazuje catkowita wartos¢ firmy, rozumiang jako system,
ktérego elementem jest nadwyzka przychodéw nad kosztami dzialan269. Jest
uktadem funkcji tworzacych warto$¢ dodang dla organizacji i dla nabywcow:
od pomyslu, pozyskania surowcéw, przez produkeje, az po ustugi sprzedazowe
i posprzedazowe2’0. T. Rojek zauwaza, ze ,wzrost efektywnosci tancucha war-
tosci polega z kolei na osigganiu w czasie korzystniejszych wynikéw ekonomicz-
nych oraz skutecznej koordynacji wszystkich dzialan podejmowanych w zakre-
sie tancucha”’1, w oparciu o analize kosztow i strat powstajacych na poziomie
wszystkich faz procesu wytworczego oraz zaproponowanie dzialan korygujacych,
ktore skladaja sie na strategie przewagi konkurencyjnej?’2. Przytoczone opinie
i poglady podkreslaja wage kluczowych kompetencji w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem i w ksztaltowaniu poszczegdlnych ogniw jego wartosci.

J. Rokita zauwaza, ze na wzrost efektywnosci fancucha wartosci wptywaja ta-
kie czynniki, jak:

« korzysci skali;

o efekt krzywej doswiadczenia;

o koszty pozyskiwania kluczowych zasobdw;

« powiazania z innymi dzialaniami;

o dzielenie si¢ okazjami;

o korzysci z integracji lub outsourcingu;

o korzysci z ,,bycia pierwszym” (timing);

« udzial kosztéw stalych w kosztach catkowitych;

o strategiczne wybory i decyzje operacyjne?’3.

Proces internacjonalizacji firmy mozna rozpatrywaé¢ w kontekscie statycz-
nym i dynamicznym lancucha wartosci. Kontekst statyczny dotyczy schematu

268 G. Hamel, C. Prahalad, The Cover Competences of the Corporation, ,Harvard Business Re-
view” 1999, no. 2, s. 36.

269 W. Czakon, tancuch wartosci w teorii zarzgdzania przedsiebiorstwem, Akademia Ekono-
miczna w Katowicach, Katowice 2004, s. 13.

270 1. Penc-Pietrzak, Planowanie strategiczne w nowoczesnej firmie, Wydawnictwo Wolters Klu-
wer Polska, Warszawa 2010, s. 215-220.

271 T. Rojek, Koncepcja taricucha wartosci w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, ,Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” nr 803, ,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”
nr 66, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2014, s. 813-822,
www.wneiz.pl/frfu (dostep: 2.09.2016).

272 A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 168.

273 J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 198-202.
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organizacyjnego tworzonego na jaki§ moment albo stanu niektdrych sprawozdan
(np. bilansu firmy, rachunku zyskoéw i strat). Kontekst dynamiczny to zachodza-
ce w organizacji i jej otoczeniu zmiany uwzgledniajace wielowymiarowy charak-
ter czynnikow, tworzace problematyke internacjonalizacji ujeciem systemowym
i sytuacyjnym?74. Zgodzi¢ nalezy sie z pogladem, ze kazda organizacja moze wy-
ksztalci¢ unikatowe dla niej atuty w zwigzku z wlasnymi zasobami i geograficz-
ng lokalizacjg?7>. Kazde przedsigbiorstwo jest tez innym systemem i znajduje sie
w innej sytuacji, stad, zdaniem autorki pracy, systemowo-sytuacyjne podejscie
w zarzgdzaniu tancuchem wartosci wydaje sie zasadne. Ekspansja dziatalnosci
gospodarczej poza granice wlasnego kraju w praktyce oznacza internacjonaliza-
cje wszystkich lub wigkszosci jej funkeji podstawowych i pomocniczych. W wigk-
szosci przypadkow przejawia si¢ to koniecznoscig reorganizacji firmy i zmiang
zasad jej postepowania. Firma musi przejs¢ szereg dostosowan do wymagan za-
granicznych rynkéw i zagranicznych partneréw. Dotyczg one nie tylko wyodreb-
nienia w strukturach okreslonych stanowisk, sekcji czy dziatéw, ale tez tych zwia-
zanych z przepisami prawa, standaryzacja okreslonych dziatan i procesow czy
budowania nowej kultury organizacyjne;j.

A. Zorska jest zdania, ze posréd zmian, ktére zachodza w tancuchach war-
tosci korporacji transnarodowych, mozna wyodrebni¢ dwa powiagzane z soba
obszary:

« wsparcie dla trwajacych przemian, zwigzanych przede wszystkim z proce-

sem globalizacji;

« wsparcie dla nowych przemian, zwigzanych gléwnie z wdrazaniem inno-

wacji2’e.

Od lat dziewiec¢dziesigtych XX wieku maja miejsce intensywne przemia-
ny w gospodarce, pociagajace za sobg konieczno$¢ dostosowania si¢ organi-
zacji do warunkow gospodarki rynkowej, silnej konkurencji, nasyconych ryn-
kow i pogarszajacej sie¢ koniunktury. W takich warunkach toczg si¢ tez zmiany
w poszczegolnych elementach tancucha wartosci przedsigbiorstwa. Szczegdlnie
intensywne zmiany zachodzg w technologiach informacyjnych i komunikacyj-
nych. Internet wcigz nabiera znaczenia dla zwigkszenia szybkosci i skutecznosci
przekazywania informacji oraz dla usprawnienia procesu komunikowania sie¢

274 Z.Patora-Wysocka, Procesy internacjonalizacji matych i Srednich przedsiebiorstw, Difin SA,
Warszawa 2012, s. 87.

275 Zob. A.Rugman, A. Verbreke, Subsidiary - specific advantages in multinational enterprises,
»Strategic Management Journal”, March 2001, vol. 22, issue 3.

276 A.Zorska, Przemiany w korporacjach transnarodowych, [w:] M.K. Nowakowski, Biznes mie-
dzynarodowy. Od internacjonalizacji do globalizacji, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2005, s. 177.
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firmy z rynkiem. Zdobycie informacji o danym rynku krajowym i zagranicz-
nym jest procesem o wiele szybszym, tatwiejszym i taiszym niz dwadziescia lat
temu. Z tego powodu liczba i tempo internacjonalizacji tradycyjnie dziatajacych
firm wzrasta. Informatyzacja procesow szczegolnie silnie wpltywa na zmiany
w koncepcjach i modelach tworzenia wartosci dodanej. Wcigz pojawiaja si¢ tez
zmiany w przedsigbiorstwach, ktérych konsekwencja jest zmiana modeli gospo-
darek. Rozwdj tzw. e-handlu jest powodem do zmiany strategii funkcjonowania
wielu przedsigbiorstw dziatajacych tradycyjnie, ktére zmuszone sg przeformu-
towa¢ logistyke zamawiania, zaopatrzenia, dostaw, magazynowania, kontak-
tow z klientem i serwisowania. Firmy prowadzace e-dzialalno$¢ majg zwykle
o wiele nizsze koszty, co mocno wplywa na ich konkurencyjnos¢. To z kolei
zmusza przedsigbiorstwa tradycyjne do zmiany sposobu funkcjonowania albo
do poszukania innych rynkéw. Tworzg si¢ czg¢sto nowe przedsigbiorstwa zaan-
gazowane w pozyskiwanie, gromadzenie, przetwarzanie i przesylanie informa-
cji, a przedsiebiorstwa tradycyjne wspieraja sie nowymi technologiami do celéw
zarzadzania i usprawniania proceséw produkcji, zaopatrzenia, sprzedazy, ser-
wisu i kontaktu z klientami. Zmiana sposobu funkcjonowania wigze si¢ nie tyl-
ko ze zmiang strategii czy wieloplaszczyznowym zarzadzaniem, ale tez z wdra-
zaniem wspoélczesnie istniejacych koncepcji zarzadzania, opartych na strategii
lean. Z tego wzgledu czesto nastgpuje przeformulowanie proceséw w firmie
oraz poszukiwanie nowych, ,zewnetrznych” mozliwosci. Firmy coraz czesciej
zlecajg na zewnatrz nie tylko funkcje pomocnicze, stabo zintegrowane z przed-
siebiorstwem, ale tez funkcje podstawowe, takie jak produkowanie, zaopatrze-
nie, sprzedaz. W ten sposdb ograniczaja koszty wytwarzania, co przeklada si¢
na ceng finalnego produktu czy ustugi. Korzys¢ jest tym wigksza, ze taki spo-
sob dzialania pozwala na korzystanie z know-how kooperanta. Zalozenia te sta-
nowig podstawe do restrukturyzacji elementéow tancucha wartosci, ich prze-
formutowania oraz odchudzania organizacji ze zbednych stanowisk, dzialéw,
komorek. Wchodzenie za$ z kooperantami w rozmaite zlozone relacje o zrézni-
cowanym charakterze przyczynia si¢ do wzrostu rangi innowacyjnosci i liczby
innowacji. Pozwala to przedsiebiorstwom oferowa¢ produkty innowacyjne albo
zmodyfikowane, rozwija¢ wlasne dzialy badawczo-rozwojowe lub relacje z par-
terami zewnetrznymi.

Jedna z ciekawszych teorii dotyczacych zmian w funkcjonowaniu organizacji
jest rekombinacja fancuchéw wartosci, czyli faczenie, przesuwanie cennych i uni-
kalnych zdolno$ci tworzenia wartosci dodanej przedsigbiorstwa. Te zdolnosci two-
rzenia wartosci dodanej dotycza trzech plaszczyzn: fizycznej (produkcja czesci,
podzespolow, kontrolowanie), transakcyjnej (zamoéwienia, fakturowanie, contro-
ling dziatalno$ci, zarzadzanie ludzmi) i tworzacej wiedze (projektowanie, badania
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i rozwoj, zarzadzanie markg, kreowanie warto$ci marki)277. Organizacje, zeby
skupic si¢ na najbardziej wartosciowych zdolnosciach wlasnych i partneréw, czgsto
dokonuja outsourcingu mniej znaczacych dla siebie proceséw, funkeji czy dziatan.
Optymalizacja dziatan dotyczaca plaszczyzny fizycznej pozwala zwigkszy¢ korzy-
$ci skali i obnizy¢ koszty produkgiji i sprzedazy. Optymalizacja dziatan dotyczaca
plaszczyzny transakcyjnej dotyczy przede wszystkim obnizenia kosztéw przez lo-
kowanie operacji w krajach o niskich kosztach produkcji, natomiast optymalizacja
dzialan dotyczaca plaszczyzny tworzenia wiedzy dotyczy gtéwnie kreowania mar-
ki organizacji, wdrazania innowacji, podnoszenia jakosci oferowanych produktow
i ustug. Ta plaszczyzna moze przynies¢ dlugoterminowe rezultaty i wptynaé na po-
ziom zyskow i atrakcyjno$¢ przedsigbiorstwa na danym rynku (krajowym i zagra-
nicznym). Wiedza jest podstawg sukcesu firmy i wdrazania innowacji, a takze pro-
cesu zarzadzania wiedza. G. Gierszewska i B. Wawrzyniak podkreslaja, Ze jest ona
»jedynym pewnym zrédlem przewag konkurencyjnych”?78. Konkurencyjnos¢ fir-
my i jej warto$¢ utozsamia si¢ z umiejetnoscia cigglego doskonalenia, wprowadza-
nia nowych pomystéw, idei, nowych technologii, produktéw i ustug, rozwigzan or-
ganizacyjnych. J. Kisielnicki jest zdania, ze ,,aby organizacja byla konkurencyjna
na globalnym i lokalnym rynku, powinna spelnia¢ dwa warunki: posiada¢ odpo-
wiednig wiedze i umie¢ posiadang wiedze wykorzysta¢”279. Zarzgdzanie wiedzg
powinno wigzac si¢ z tworzeniem wartosci ekonomicznej i kreowaniem przewagi
konkurencyjnej firmy.

Wdrozenie w organizacji systemow wsparcia techniczno-technologicznego jest
podstawowym czynnikiem zmian w fancuchu wartosci przez utatwienie i przy-
spieszenie procesdw, ograniczenie ryzyka i obnizenie kosztéow. Przyczynia si¢
to do lepszego poznania rynku i kompetencji najsilniejszej konkurencji. Pozwa-
la takze pozyskiwac i gromadzi¢ niezbedng do rekombinacji fancuchéw wartosci
wiedze i zarzgdzacd nig.

Wirtualizacja poszczegolnych ogniw tanicucha sprzyja tworzeniu wartosci do-
danej dzigki wykorzystaniu informacji wygenerowanych przez dowolng funk-
cje fancucha?80. Czesto jest ona przyczynag tzw. dualizacji funkcji, czyli taczenia

277 Rekombinacjataficucha wartosci jest koncepcja ujawniona przez A.T. Kearneya w: J.C. Au-
rik, G.J. Jonk, R.E. Willen, Rebuilding Corporate Genome. Unlocking the Real Value of Your
Business, J. Wiley and Sons, Hoboken 2003, s. 47-50; zob. A. Zorska, Przemiany...; M.K. No-
wakowski, Biznes miedzynarodowy. Od internacjonalizacji..., s. 177-180.

278 G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja..., s. 240.

279 J. Kisielnicki, System pozyskiwania i zarzgdzania wiedzg we wspétczesnych organizacjach,
[w:] J. Kisielnicki (red.), Zarzgdzanie wiedzq we wspdtczesnych organizacjach, Wydawni-
ctwo WSHiP, Warszawa 2003, s. 23.

280 F.Czerniawska, G. Potter, Business in a Virtual World. Exploiting Information for Competitive
Advantage, McMillan Press, Houndmills-London 1998, s. 68.
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tradycyjnego sposobu funkcjonowania z dzialaniem w sieci internetowej (on-li-
ne). W tym przypadku wirtualizacja stuzy czesto do zmiany sposobu komuniko-
wania sie organizacji z klientami oraz do zmiany sposobu sprzedazy i zamawia-
nia. Wedlug M.E. Portera polaczenie obu tych sposobdw realizacji funkcji moze
by¢ podstawg osiagniecia efektéw synergicznych albo ich przyspieszenia. Efekt
synergii moze wynikac¢ przede wszystkim z przyspieszenia realizacji funkcji, roz-
szerzenia grona klientow i obnizenia kosztow jednostkowych wytwarzania28l.

Istotnym czynnikiem dla efektu synergii jest takze tworzenie wartosci dodanej
przez wykorzystanie sieci informacyjnej w celu prowadzenia wspolnych prac badaw-
czo-rozwojowych i projektowych z innymi firmami w kraju i za granicg albo wza-
jemne korzystanie z osiggniec technologicznych?82. Zmiany w fancuchach wartosci
firm oraz w dostosowaniach w strukturach organizacyjnych sa zwykle przyczyna
powstawania nowych zaleznosci kooperacyjnych z innymi przedsiebiorstwami, ktd-
rymi sg zaréwno korporacje, jak i male, wyspecjalizowane i kreatywne firmy.

We wspolczesnych przedsigbiorstwach coraz czesciej sa wykorzystywane i wdra-
zane nowoczesne technologie informacyjne do celéw realizacji funkcji zakupow
i sprzedazy. Tu wida¢ tez najwieksze zmiany w tanicuchu wartosci. Handel z uzy-
ciem platform elektronicznych jest powszechnie wykorzystywany przez wiekszo$¢
przedsigbiorstw. Wymaga to reorganizacji firmy, polegajacej na dostosowaniu struk-
tur organizacyjnych do nowych warunkéw funkcjonowania. Tworzenie i rozbudowa
sieci w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw jest istotnym czynnikiem funk-
cjonowania w burzliwym otoczeniu i uzyskania efektu synergii. Szczegolnie trud-
ne do zmiany sg struktury korporacji transnarodowych, funkcjonuja one bowiem
w wielu krajach o réznych systemach ekonomicznych, prawnych, politycznych, kul-
turowych oraz technologicznych. Struktury takie wymagaja dostosowania do warun-
kéw panujacych w poszczegdlnych panstwach, przy czym mozliwe powinno by¢ tez
realizowanie ogdlnej strategii dla calej korporacji. Istotne w tym przypadku jest okre-
Slenie stopnia autonomii poszczegolnych jednostek wchodzacych w sklad korpora-
cji, szczebla zarzadzania, ktéry podejmuje decyzje dla calej korporaciji oraz roli i za-
dan kadry pracowniczej w centrali i poszczegolnych filiach283. Wszystko to powoduje,
ze zmieniajg si¢ tez wymagania w stosunku do kompetencji pracownikéw, ktérzy po-
winni zdobywa¢ nowe umiejetnosci zwiazane z obstuga platform internetowych.

281 M.E. Porter, Strategy and the Internet, ,Harvard Business Review” 2001, no. 3, s. 74.

282 Zob.A.Zorska, Przemiany...; M.K. Nowakowski, Biznes miedzynarodowy. Od internacjonali-
zagji..., s. 182.

283 A. Nizielska, Organizacja dziatalnosci marketingowej w korporacjach transnarodowych
dziatajgcych na polskim rynku - wyniki badarn empirycznych, [w:] J. Rymarczyk (red.), Regio-
nalizacja i globalizacja w gospodarce swiatowej, t. 2, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nejim. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 72.
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Wszystkie te zmiany pociagaja za sobg kolejne: nalezy na przyktad dokona¢ do-
stosowan funkcji marketingowej, ktorej zadaniem jest dotarcie do jak najwiekszej
liczby klientéw, zwigkszanie sprzedazy, poprawa jakos$ci obstugi klientow, ksztat-
towanie marki firmy. Agresywnie dzialajagca konkurencja wymusza na firmach
konieczno$¢ cigglego monitorowania otoczenia, dokonywania zestawien, analiz
i powoduje u nich wzmozong czujnos$¢; problemy stajg sie coraz bardziej zlozo-
ne. Badania wykonane przez A. Nizielskg pokazaly, Ze marketing rozumiany jest
jako ,jeden z obszaréw funkcjonalnych zarzadzania, zapewniajacy wazne infor-
macje dla procesu planowania strategicznego, [...] jako skladnik filozofii firmy”
oraz ze marketing jest najpowszechniej (obok funkcji zarzadzania personelem)
wykonywang funkcjg ze wszystkich innych funkcji w fanicuchu wartosci w korpo-
racjach transnarodowych?84. Te same badania pokazujg, ze duze firmy i korpora-
cje maja najczesciej duze dzialy marketingu w centrali i mniejsze dzialy w filiach
i oddziatach. W kazdym z badanych przypadkéw dzial marketingu wspolpracu-
je z innymi dzialami w strukturze organizacyjnej (np. sprzedaz, obstuga klienta,
controlling, finanse, produkcja, zakupy, sprzedaz, jakos¢, dziat kadr, dziat infor-
matyczny i inne?8%). Wspoélpraca dzialu marketingu z innymi dzialami w orga-
nizacji jest wieloczynnikowa i polega przede wszystkim na wymianie informacji,
a takze ustaleniu zasad komunikacji i promowania firmy. Wymiana informacji
dotyczy za$ wszystkich obszaréw funkcjonowania firmy: kontroli zapaséw, pla-
nia cen wytwarzania produktéw (akceptowanych przez rynek), ustalania kana-
téw i zasad dystrybucji towaréw, planowania i kontroli budzetu, kontroli kosztow,
planowania szkolen, $ciezek karier i wynagrodzen pracownikdw organizacji.

Zwrécenia uwagi wymaga fakt, ze zmienia si¢ koncepcja zarzadzania organi-
zacjami, ktore G. Gierszewska i B. Wawrzyniak nazywajg wieloplaszczyznowy-
mi286. Opiera si¢ ona na globalnej orientacji firm i wplywie nowych technologii
na ewolucje koncepcji zarzgdzania, co podkresla A.K. Kozminski287, wskazujgc
tez na ewolucje struktur organizacyjnych. Znaczenia nabieraja nowe wartosci:
kreatywno$¢, kooperacja, wspoldzialanie, elastycznos¢, innowacyjno$¢, otwar-
to$¢ na nowosci, kapitatl intelektualny. Punkt ciezkosci w zarzadzaniu wspolczes-
nymi przedsiebiorstwami przesuwa si¢ z zasobéw materialnych na niematerialne,

284 Badania zostaty przeprowadzone w2002 roku na terytorium RP na prébie przedsiebiorstw
wytonionych z nastepujacych list: ,Major foreign investors in Poland”, ,The World’s top
100 non-financial TNCs”, ,,Global 500”; A. Nizielska, Organizacja..., s. 4.

285 Tamze,s. 75-76.

286 G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja...,s. 250.

287 Zob. K. Zimniewicz, Wspdtczesne koncepcje i metody zarzgdzania, wyd. 3, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2014.
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co powoduje takze kolejne przesuniecia tego punktu w kierunku proceséw za-
rzadzania kapitalem ludzkim, kreowania marki i komunikowania si¢. Wymusza
to koniecznos¢ dostosowan struktur organizacyjnych do wymagan wspoélczesne-
go, miedzynarodowego rynku oraz ,koordynacji i integracji procesow, wynikaja-
cych tez z faktu istnienia niezaleznych wydziatéw, oddzialow, filii, dywizji, grup
roboczych, stanowisk, réznych kultur, zwyczajow i przyzwyczajen. Im wieksza
jest potrzeba wzajemnego dzialania wymienionych wyzej elementow, tym wiek-
sza jest rola ich koordynacji i integracji w calo$¢ organizacyjng. Wzajemna wspol-
zalezno$¢ kooperujacych z sobg firm na réznych rynkach, wymusza koniecznos¢
takiego skoordynowania struktur organizacyjnych kazdej z nich, aby byly one
sprawne i ekonomiczne”?88, Racje nalezy przyzna¢ wnioskowi T. Rojka, ze kaz-
de przedsigbiorstwo ,jest ogniwem szerszego tancucha wartosci, ale samo tez
tworzy wewnetrzny tancuch. Postugujac sie modelem tancucha wartosci, moz-
na w uproszczony sposob przedstawi¢ przedsigbiorstwo jako sekwencje dziatan
i jako nastepujace po sobie przeksztalcanie surowcédw, materiatéw, zakupionych
technologii, ustug w produkty finalne. Sekwencja przytoczonych tu dziatan okre-
slana jest mianem funkcji podstawowych. Funkcje te nie moga by¢ dobrze wyko-
nywane bez istnienia dzialan zarzadczych i doradczych okreslanych funkcjami
pomocniczymi. T. Rojek jest zdania, ze zintegrowane dzialanie podstawowych
i pomocniczych funkeji oraz ich powigzanie z taicuchami wartosci dostawcow
i nabywcow pozwala na osigganie zysku i rozwdj przedsigbiorstwa”289,

Warto$¢ tworzona w firmie daje wartos¢ na rynku. Buduje si¢ ja przez proces
powigzanych dzialan, dbalos¢ o kazdy szczegét tancucha wartosci i kluczowych
kompetencji. Dzialania podstawowe i wspierajace s calo§ciowym systemem, je-
dynym w swoim rodzaju, a caly system znajduje sie w unikalnej sytuacji, stad kaz-
de przedsigbiorstwo powinno wypracowaé wlasng strategie tworzenia wartosci.
Nie da sig¢ jej przekopiowa¢ wprost od innych organizacji, nawet bardzo podob-
nych. Dobrze funkcjonujace w calym tancuchu dzialania wspierajgce i podsta-
wowe przynoszg korzystne wyniki i skuteczng koordynacje. Autorka podkresla,
ze szczegllna uwage nalezy poswieci¢ tym funkcjom, ktdre nie sa najsilniejsza
strong organizacji, poniewaz ,caly tancuch jest tak mocny, jak mocne jest jego
najstabsze ogniwo”2%0.

288 B. Glinkowska, Struktury organizacyjne w przedsiebiorstwach miedzynarodowych, ,,Gazeta
Finansowa”, 13-19 wrzesnia 2013, s. 51.

289 T.Rojek, Koncepcja taricucha wartosci..., s. 813-822.

290 Cytat za: W. James, A chain is no stronger than its weakest link, and life is after all a chain,
[w:] W. James, The Varieties of Religious Experience, Courier Corporation, North Chelmsford
2013, s. 136.
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Z analizy tendencji w zarzadzaniu przedsigbiorstwami mozna wyciggna¢ ogol-
ny wniosek, ze beda one coraz czesciej stosowaly koncepcje lean w polaczeniu z in-
formatyzacjg i wirtualizacja wielu ogniw, a koncepcja zarzadzania wiedzg bedzie
stawala sie nadrzedna dla zdobywania kluczowych kompetencji, przez co bedzie
tworzyla si¢ unikalna warto$¢ calego fancucha w jego otoczeniu. Przedsiebior-
stwa ,,lekkie”, elastyczne, kreatywne, posiadajace umiejetnos¢ skutecznego komu-
nikowania si¢ beda w konsekwencji szybciej si¢ internacjonalizowaty i lepiej do-
stosowywaly do otoczenia kraju goszczacego niz te, ktorych dzialania wspierajace
i podstawowe nie s3 z sobg zintegrowane. Zgodzi¢ nalezy sie z pogladem G. Gier-
szewskiej i M. Romanowskiej, Ze ,,analiza tancucha wartosci jest niezwykle przy-
datna do analizy dzialalnosci miedzynarodowej przedsigbiorstwa”, optymalizo-
wanie jego ogniw w poszczegolnych krajach daje bowiem mozliwos¢ zwiekszenia
efektow skali i efektow synergii?®l. Internacjonalizacja elementéw tancucha war-
tosci wigze si¢ bezposrednio z ksztaltowaniem kluczowych kompetencji przedsie-
biorstwa przez menedzeréw i u menedzeréw. Wszystko to tworzy nowe wyzwa-
nia dla kierownikéw przedsiebiorstw, ktérzy muszg wykreowaé nowa wartos¢ dla
swoich firm.

291 G.Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, wyd. 4 zmienione,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 141.






Rozdziat 3

Zarzadzanie procesami
internacjonalizacji
przedsiebiorstw

W rozdziale trzecim zawarto zestawienie najwazniejszych cech menedzeréw, ma-
jacych wplyw na decyzje zwigzane z funkcjonowaniem przedsigbiorstw na zagra-
nicznych rynkach. To wlasnie menedzerowie przygotowujg, opracowuja i wdraza-
ja plany dzialania i strategie funkcjonowania przedsiebiorstw na rynkach innych
krajow. Poruszone zostaly tez wybrane aspekty zarzadzania miedzykulturowe-
go i miedzyfunkcjonalnego, ktére w warunkach internacjonalizacji dziatalnosci
s3, zdaniem autorki, waznymi zagadnieniami. Rozdzial oparto na polskiej i za-
granicznej literaturze przedmiotu. Kazdy z podrozdzialéw zakonczony jest re-
asumpcja i przedstawieniem wlasnego (autorskiego) stanowiska, wynikajacego
z przeprowadzonych analiz zrédel wtérnych. Dokonano tez krytycznej analizy
poruszanych zagadnien.

3.1. Menedzerowie i ich rola w procesach internacjonalizacji
przedsiebiorstw

Dla okreslenia wspolnych cech przedsiebiorstw z danych krajow lub kontynen-
tow stosuje sie tzw. charakterystyki organizacyjne. Rozbieznosci w tych cechach
i ich charakterystykach s3 podstawg réznicowania zachowan menedzeréw. Po-
nadto warto podkresli¢c w tym miejscu, ze menedzer powinien posiada¢ znajo-
mos¢ rynku, aby sprawnie zarzadzac firmg. Menedzer skuteczny w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem w jednym kraju moze by¢ nieskuteczny w innym. Nie zalezy
to wylacznie od znajomosci rynku w zakresie przepiséw prawa, ale chodzi o ogol-
nie pojmowang znajomo$¢ danego otoczenia: zasad, procedur, proceséw, mod,
zwyczajow, przepisow, dochodow ludnosci itp. Kazdy kraj ma swoja specyfike,
co przekliada si¢ wlasnie na organizacyjng charakterystyke.
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H. Bloom, R. Calori i Ph. de Woot do najwazniejszych cechy organizacji euro-
pejskich zaliczaja:

« radzenie sobie z wielokulturowoscia (réznicami narodowosciowymi);

« spoteczng odpowiedzialnos$¢ biznesu;

o godzenie sprzecznych intereséw wewnetrznych i zewnetrznych;

o nastawienie na ludzi;

« zmniejszenie stopnia formalizacji systemu zarzadzania na rzecz autonomii;

« orientacje produktowg (orientacj¢ na marketing)!.

Zroznicowane cechy przedsigbiorstw w rdznych krajach oraz réznice w orienta-
cjach dotyczacych zarzadzania wyznaczajg role przedsiebiorstwa na rynku. Poréw-
nujac przedsigbiorstwa amerykanskie, europejskie i japoniskie, M. Yoshimori wysnut
whniosek, ze istniejace roznice pozwalajg na podzial tych krajow na trzy grupy:

« grupe z monistyczng koncepcja przedsiebiorstwa — podkreslajaca, ze przed-
siebiorstwo jest wlasnoscig prywatng i powinno by¢ zorientowane na zaspo-
kajanie potrzeb akcjonariuszy i udzialowcéw; koncepcja ta dominuje w USA
i Wielkiej Brytanii;

o grupe preferujaca koncepcje dualistyczng — tworzaca interes dla akcjonariu-
szy przy uwzglednianiu potrzeb pracowniczych; koncepcja ta jest powszech-
na w Niemczech i we Francji;

 grupe preferujaca podejscie pluralistyczne — zakladajacy, ze firma nalezy
do wszystkich interesariuszy, ale za najwazniejsze uwazane sg interesy pra-
cownikow; koncepcja ta jest specyficzna dla Japonii.

Wymienione koncepcje w teorii i praktyce zarzadzania wskazuja na zréznico-
wane pojmowanie i rozumienie roli menedzeréw przedsigbiorstw z réznych obsza-
réw geograficznych. Za jeden z najwazniejszych czynnikéw réznicujgcych sposéb
zarzadzania w przedsigbiorstwach miedzynarodowych funkcjonujacych w tych
obszarach geograficznych uwaza si¢ kultury narodowe (stanowi to tres¢ analiz na-
stepnego podrozdziatu). Wedlug J.K. Solarza kultura ,nadaje sens dzialalnosci
jednostek, sprzega je z dzialaniem innych, tworzac ramy do zachowania spojnosci
procesu zarzgdzania®3. Analizujac zréznicowanie kulturowe ,,panstw zachodnich”
i ,wschodnich”, mozna wyrdzni¢ w zarzadzaniu organizacjami dwa style: zachod-
ni* i wschodni®. Ogélne poréwnanie obu tych stylow zarzadzania zostato dokona-
ne juz w latach dziewiecdziesigtych XX wieku. Najwazniejsze ich cechy przedsta-
wiono w tabeli 17.

1  H.Bloom,R. Calori, Ph de Woot, Zarzgdzanie europejskie, Poltext, Warszawa 1995, s. 25.

2 M.Yoshimori, R6zne pojmowania roli przedsiebiorstwa, ,Zarzadzanie na Swiecie” 1996, nr 8.
3 J.K.Solarz, Narodowe style zarzgdzania, mity czy fakty?, Ossolineum, Wroctaw 1994, s. 57.
4 ,Cywilizacja Atlantyku”.

5 ,Cywilizacja Pacyfiku”.
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Tabela 17. Poréwnanie cech zachodnich i wschodnich styléw zarzadzania

Lp. Cechy zachodnich styléw zarzadzania Cechy wschodnich stylow zarzadzania
1 | Rozkazodawstwo o charakterze Swobodne rozkazodawstwo, role
hierarchicznym, egalitarnym; troska niewyraznie okreslone, troska o cato$¢
0 poszczegolne czesci organizacji
2 | Menedzer jest traktowany jak zawéd; Menedzer to spoteczny przywddca;
pozycja menedzera zalezna od funkgcji czesto jest wysoko tytutowany, mimo
niezajmowania najwyzszego stanowiska
3 | Orientacja na jednostke; partykularyzm; Orientacja na spoteczno$¢; $ciezki kariery
specjalistyczne Sciezki kariery; zwykle niewyspecjalizowane; powolne i jednolite
szybkie awanse awanse
4 | Decentralizacja wtadzy Centralizacja wtadzy
5 | Mobilno$¢ Stabilizacja
6 | Roznorodnosé Jednolito$¢
7 | Bezposredni sposdb postepowania Posredni sposdb postepowania i dziatania
i dziatania
8 | Standaryzacja; kategoryzacja; Niejednoznacznos¢ w dziataniu
konceptualizacja; systematyczna analiza; | i reagowaniu; strategia dostosowywania sie
klasyfikacja; precyzja
9 | Dtugoterminowe sformalizowane Czesto brak formalnego planowania; duza
planowanie; brak elastycznosci elastyczno$é w dostosowywaniu sie
10 | Wyrazne mechanizmy kontroli Ukryte mechanizmy kontroli
11 |Istnienie systemdéw pozwalajacych Menedzerowie - przywddcy dostosowujacy
dostosowac sie do zmian sie do zmian

Zrédto: D. Waters, Zarzgdzanie w XXI wieku. Jak wyprzedzi¢ Japoriczykéw
i Chinczykow, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 1995, s. 91.

Zachodni styl zarzadzania dotyczy gléwnie USA, Kanady i wigkszosci krajow
Europy. Styl wschodni obejmuje Japonie, Chiny i wigkszos¢ panstw Dalekiego
Wschodu. Do zarzadzania przedsi¢biorstwem mi¢dzynarodowym konieczna jest
znajomos¢ specyfiki danego regionu: jego kultury, zwyczajow, uwarunkowan,
co pozwala zidentyfikowa¢ mocne strony i ograniczenia, ktérymi to zarzadzanie
charakteryzuje si¢ w danym kraju. Wymienione style zarzadzania maja wpltyw
na specyfike procesu internacjonalizacji. Menedzer, ktory stara si¢ pozyskac
do swojej zagranicznej filii pracownikéw spoza kraju macierzystego, musi zna¢
réznice miedzy stylem zachodnim a wschodnim. Stosowanie tych samych stra-
tegii w procesie zarzadzania ludzmi w krajach zachodnich i wschodnich z duza
doza prawdopodobienstwa okaze si¢ nieskuteczne.

G. Hofstede podkresla, ze kultura narodowa ma silny wplyw na charakter
norm i warto$ci prezentowanych przez pracownikéw i menedzeréw®. Menedzero-
wie i pracownicy za$ przenosza pewne normy i wartodci na grunt organizacji.

6 G. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000,
s. 70.
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Menedzerowie s3 uznawani za najwazniejszy zasob w obszarze zarzadzania ludz-
mi w przedsiebiorstwach miedzynarodowych. Proces zarzadzania w organiza-
cjach miedzynarodowych zmienia role i znaczenie oséb pelniacych te funkcje.
Wedlug J. Penca w przedsigbiorstwach miedzynarodowych mozna wyodrebni¢
nastepujace grupy menedzerdw:

o kierownikéw jednostek strategicznych, ktorzy zarzadzaja wyspecjalizowang
jednostka, zajmujacg sie produkcja i wytwarzaniem okreslonego produktu/
ustugi lub obstuga okreslonych rynkéw i tworzeniem na nich sieci sprzeda-
zy; podstawowym ich zadaniem jest rozwdj na danym rynku oraz koordy-
nacja transakcji miedzynarodowych; odpowiadaja oni za efektywno$¢ pra-
cy pracownikéw i wyniki ekonomiczno-finansowe kierowanych przez siebie
podmiotdw;

« kierownikow jednostek krajowych albo regionalnych, ktérych zadaniem jest
dostosowanie oferty produktowej (i ustugowej) ze strony przedsigbiorstwa
miedzynarodowego do regionalnego obszaru rynkowego, kontakty z wta-
dzami kraju przyjmujacego oraz ,wpasowanie” si¢ w system prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej na danym terenie;

o kierownikéw funkcjonalnych, ktérzy sa odpowiedzialni za transfer wiedzy
i upowszechnianie innowacji oraz wprowadzenie tzw. kultury technicznej
i kultury pracy w danym regionie geograficznym;

« specjalistycznych kierownikéw przedmiotowych, ktorzy sa odpowiedzialni
za funkcje techniczne, organizacyjne, finansowe, marketingowe itp.”

Nalezy zgodzi¢ si¢ ze spostrzezeniem, ze menedzerowie, funkcjonujacy w oto-

czeniu miedzynarodowym i przeprowadzajacy réznorodne operacje o miedzy-
narodowym charakterze, ,staja wobec wielu problemoéw, z ktérymi ich koledzy
prowadzacy interes w skali macierzystego kraju nigdy sie nie stykaja”8. Podejmuja
decyzje dotyczace dzialan na obcych rynkach, odnoszace si¢ do wyboru strategii
wejscia na te rynki i prowadzenia tam biznesu, a takze wyboru wlasciwej formy
dziatania na rynku zagranicznym (np. eksport, import, porozumienia aliansowe
z partnerami zagranicznymi, tworzenie przedstawicielstw, filii czy macierzyste-
go zakladu). Wiaze si¢ z tym potrzeba i koniecznos¢ ,miedzynarodowe;j” koor-
dynacji i kontroli dzialalnosci, poniewaz transakcje miedzynarodowe powigzane
s z réznymi ograniczeniami, rowniez z tymi, jakie panstwo naklada na handel
i inwestycje, realizujac wlasng polityke gospodarczg (mimo poparcia dla wolnego

7 J.Penc, Zarzgdzanie wobec wyzwan przysztosci, WSSM, £6dz 2012, s. 181; M. Nowakowski,
Biznes miedzynarodowy, Key Text, Warszawa 2000.

8  Ch.W.Hill, International Business - Competing in the Global Marketplace, McGraw-Hill, Irvin
2007, s. 21-29.
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handlu). Przedsi¢biorstwa dzialajagce w skali miedzynarodowej i globalnej nara-
zone s3 na wiele zagrozen. Naleza do nich migdzy innymi:
« ryzyko finansowe, zwigzane ze zmiennoscia kurséw walutowych;

« ryzyko polityczne, zwigzane ze zmiang wladzy w kraju goszczacym;
« ryzyko bezpieczenstwa osobistego menedzeréw, zwigzane z mozliwoscig
atakow terrorystycznych wynikajacych z przestanek swiatopogladowych,

religijnych itp.;

 potrzeba zmiany sposobu zarzadzania personelem wraz z rozwojem firmy

zagranicznej®.

Tabela 18. Zmiany w funkcjach zarzadzania w skali miedzynarodowej

Planowanie

Organizowanie

Przewodzenie

Kontrolowanie

1. Plan strategiczny
sktada sie z dwdch
czesci: krajowej
i miedzynarodowej.
Powodem tego
jest konieczno$é
zrébwnowazenia
samodzielnosci
i inicjatywy oddzia-
tu/filii z catoscia
systemu przedsie-
biorstwa miedzyna-
rodowego. Integro-
wanie planowania
strategicznego
i operacyjnego.

2. Doskonalenie
metodyki i praktyki
kierowania przed-
siebiorstwem mie-
dzynarodowym.

1. Organizowanie,
czyli koordynowa-
nie, staje sie funkcja
wiodacag w procesie
zarzadzania.

2. Raczej struktury

dywizjonalne, ma-
cierzowe i sieciowe
(a nie liniowe i funk-
cjonalne).

3. Ciagte poszukanie
najlepszego sposo-
bu taczenia pracy
i podziatu pracy.

4. Elastyczne i jedno-

stajne wprowadza-
nie regut organizacji
pracy.

1. Zréznicowane
systemy miar efek-
tywnosci i wyna-
grodzen w réznych
krajach.

2. Wzrasta ranga
doboru kadr
(a zwtaszcza Top
Managementu).

3. Wzrasta ranga
specjalistycznych
szkoler uwzgled-
niajacych specyfi-
ke kraju.

4. Wynagrodzenie
w kraju goszczacym
jest zwykle wyzsze
od $redniej w kraju.

5. Nie ma odniesienia
do jednego stylu
zarzadzania.

2. Duzy wptyw norm

1. Wyrazne oddzie-
lenie spraw, ktére
naleza do centrali
i do firmy w danym
kraju (w sytuacji
posiadania filii).

kulturowych dane-
go kraju na proces
kontroli, a mniejsza
ranga norm biuro-
kratycznych w tym
wzgledzie.

3. Podniesienie
znaczenia kontroli
jakosci na najwyz-
szym poziomie.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie B. Glinkowska, B. Kaczmarek,
Zarzgdzanie miedzynarodowe. Strategie...,s. 112.

Autorka tej pracy podkresla, ze ,analitycy i badacze probleméw zarzadzania
miedzynarodowego do$¢ zgodnie stwierdzaja, Ze nie ma jednolitej koncepcji czy
teorii takiego zarzgdzania”19, a proces zarzgdzania w skali miedzynarodowej jest
réznorodny, co wynika z wielu przestanek. Uzupelniajac powyzsza liste zagro-
zen, nalezy jeszcze odnies¢ sie do ryzyk zwigzanych z nastepujacymi sferami:

9  Zob. T. Gotebiowski, Przedsiebiorstwo na rynku miedzynarodowym - analiza strategiczna,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004.
10 B.Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzynarodowe. Strategie..., s. 101.
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+ ekonomiczng - inflacja, poziom bezrobocia, dochody ludnosci, transfer zy-

sku, ograniczenia w procesach eksportu i importu;

» prawodawstwa w obcym kraju - prawo autorskie, ochrona wlasnosci inte-

lektualnej, prawo pracy kraju, w ktérym firma dziata, etyka pracy;

o socjokulturowa - rozne kultury, sklonnos¢ do przemieszczania sie

w poszukiwaniu pracy, postawy, normy, zwyczaje, role spoteczne (np. ko-
biet i mezczyzn).

Proces zarzadzania w skali miedzynarodowej powoduje zmiany w funkcjach
zarzadzania — podstawowe zawarto w tabeli 18.

Wspolczesnie tradycyjnie pojmowane funkcje zarzadzania zastepowane sg po-
dejsciem idacym w kierunku stwarzania pola do dziatania dla ludzi otwartych,
zdolnych do szybkiego uczenia sie, elastycznych, majacych wizje. Oznacza to przy-
wigzywanie wagi do starannego doboru kadr oraz do pobudzania w nich entuzja-
zmu i kreatywno$ci. Zarzadzanie zasobami ludzkimi odgrywa podstawowa role
w zarzadzaniu kazdg organizacja. W przypadku przedsiebiorstw dziatajacych
na rynkach zagranicznych ten aspekt dzialalnosci nabiera szczegélnego znacze-
nia z uwagi na wielokulturowos$¢ cztonkéw organizacji. Metody zarzadzania za-
sobami ludzkimi w jednym kraju moga jednak okazac¢ si¢ nieskuteczne w innym,
ludzie s3 bowiem zréznicowani zaréwno ze wzgledu na charakter, jak i w zwigzku
z uwarunkowaniami lokalnymi - oznacza to zwrdcenie wigkszej uwagi na kultu-
rowe aspekty zarzgdzania, co podkresla M. Rozkwitalskall. Brak jest jednolitych
koncepcji zarzgdzania zasobami ludzkimi (jedynie stusznych)!2, ktére mozna za-
stosowac jako ,,szablon” w danym kraju, mimo istnienia wielu opracowan w tym
wzgledzie. W zwigzku z takim stanem rzeczy menedzerowie firm dzialajacych
na rynkach miedzynarodowych powinni traktowac proces zarzadzania wielokul-
turowymi organizacjami jako powazne wyzwanie. Ponadto muszg by¢ szczegol-
nie wrazliwi na warunki otoczenia. Inna jest charakterystyka warunkéow funk-
cjonowania firm krajowych i zagranicznych, a takze zarzadzania ludZmi w firmie
krajowej i zagranicznej, na co sklada si¢ szereg podstawowych kryteriow wyrdz-
niajacych zarzadzanie zasobami ludzkimi w obu srodowiskach: krajowym i za-
granicznym. Na te kryteria sktadaja si¢ miedzy innymi:

« odmiennos$¢ warunkow otoczenia spolecznego, kulturowego, ekonomicz-

no-prawnego i technologicznego, z czym wigze si¢ wyzszy stopien ryzyka;

o Dbariery komunikacyjne wynikajace z réznic kulturowych i jezykowych;

11 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe, 2007, s. 264.

12 Zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmach miedzynarodowych (w sensie badan prak-
tycznych i analiz teoretycznych) powstato dopiero w latach dziewiecdziesiatych XX wie-
ku - K. Kamocke, Knowledge Creation and Learning in International HRM, ,International
Journal of Human Resource Management” 1997, vol. 8.
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o zrddlo rekrutacji menedzerdw, ktérym sg zwykle obywatele kraju firmy ma-

cierzystej, kraju goszczacego oraz obywatele ,,krajow trzecich”;

 zrédlo motywacji kazdej z tych grup, motywacja opiera si¢ bowiem na in-

nych podstawach, przebiega w innym trybie i jest zwigzana z innymi po-
trzebami;

« odmienne czgsto procedury selekeji pracownikow do pracy za granica, sto-

sowane przez miedzynarodowe firmy;

o odmienne sposoby dotyczace oddzialywania przelozonych na podwlad-

nych, akceptowane w zaleznosci od kultury kraju lub regionu;

o metody doskonalenia kadry menedzerskiej rozpatrywane w powigzaniu

z programem rozwoju organizacji miedzynarodowej; internacjonalizacja
przedsigbiorstwa zaklada doskonalenie menedzeréw w wymiarze miedzy-
narodowym13.

Wiele zmienilo si¢ od czaséw tradycyjnie pojmowanych kompetencji mene-
dzerskich, uznajacych za najwazniejsze umiejetnosci koncepcyjne, spoteczne
i techniczne!4. Wspolczes$nie podkresla sie range kompetencji przedsiebiorczych
i spotecznych, opartych na cechach osobistych. Tak zwane osobiste uwarunko-
wania majg duzy wplyw na ksztaltowanie wszystkich kompetencji, miedzy inny-
mi: koncepcyjnych, finansowych, przedsigbiorczych, marketingowych, spotecz-
nych i technicznych. Przejawem kompetencji przedsiebiorczych jest umiejetnosé
dostrzegania szans w otoczeniu oraz wlasciwego i sprawnego reagowania na nie.
Kompetencje przenikajg si¢ i wzajemnie uzupelniaja, jednakze najwieksze wyma-
gania stawia si¢ kompetencjom spolecznym. Sg one tez najtrudniejsze do stoso-
wania w praktyce, zaleza bowiem od cech osobistych, doswiadczenia oraz rodzaju
firmy, zréznicowanych cech pracownikoéw, lokalizacji i wielu innych zmiennych.
Dlatego w firmach duzych i w firmach miedzynarodowych szczegdlny nacisk
kladzie si¢ na szkolenia z zakresu podnoszenia niektérych kompetencji. Moz-
na sie zgodzi¢ z pogladem niektérych autoréw, ze wspoélczesnie wyksztalcenie
i do$wiadczenie ksztaltujg wiedze i umiejetnosci, a takze stanowia wazne zrodlo
kompetencji menedzerowl>.

13 Zob. J. Penc, Zarzgdzanie wobec wyzwan przysztosci. Sztuka skutecznego zarzgdzania, Ofi-
cyna Ekonomiczna, Grupa Wolters Kluwer, Krakéw 2005; S.Cz. Nosal, Psychologia decyzji
kierowniczych, WSPB, Krakdw 2007; M.K. Nowakowski, Biznes miedzynarodowy. Od interna-
¢jonalizagji..., s. 158-159.

14 Zob.R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2010, s. 55-57; J. Cunningham, J. Lischeron, Defining entrepreneurship, ,Journal
of Small Business Management”, styczeri 1991, s. 45-61.

15 N. Daszkiewicz, J. Wasilczuk P., Dominiak, Mate i srednie przedsiebiorstwa wobec proce-
sow integracji gospodarki swiatowej - teoria i metodologia badan, [w:] P. Dominiak, J. Wa-
silczuk, N. Daszkiewicz (red.), Mate i Srednie przedsiebiorstwa w obliczu internacjonalizacji
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W sprawowaniu funkcji przywddczych istotna rola petnig tzw. cechy osobiste,
zwigzane z otwartoscia, elastycznos$cia, przedsiebiorczoscia, empatig, doswiad-
czeniem itp. Opracowany przez J. Penca profil polskiego menedzera, dotycza-
cy cech zwigzanych przede wszystkim z cechami osobistymil®, mozna odnies§¢
wspolczesnie takze do profilu kompetencyjnego menedzera migdzynarodowego.
Nie ma watpliwosci, ze wszystkie cechy wymienione w profilu osobowo-zawo-
dowym polskiego menedzera sg istotne. Natomiast nalezy si¢ zastanowic i gle-
boko przemysle¢ kierunek rozwoju poszczegolnych cech i ich znaczenie dla za-
rzadzania w ogole, a w szczegdlnosci dla zarzadzania migdzynarodowego. Juz
w 2001 roku J. Penc stusznie podkredlil, ze na znaczeniu bedg tracily niektore
czynniki, a niektore zyskiwaty. W tabeli 19 zawarto prognoze¢ na dziesiec lat, czyli
wowczas na 2010 rok. Zaproponowane czynniki ksztaltujace profil wspolczesne-
go menedzera wydajg si¢ mie¢ aktualny charakter.

Tabela 19. Czynniki ksztattujace profil wspotczesnego menedzera

Malejace znaczenie Rosnace znaczenie
» Wiedza fachowa « Wyksztatcenie ogélne
« Tradycyjne zalety (pilnos$¢, punktualno$é, |+ Osobowo$é, charyzma

porzadek itp.) « Otwarto$¢, poczucie obowigzku

« Wyznawany $wiatopoglad informowania
« Wybrany kierunek studiéw « Uprzejmo$¢, wyrozumiato$é
« Doswiadczenie w pracy za granicg « Umiejetnos¢ motywacji
+ Zle pojmowane uktady i znajomosci « Umiejetnos¢ stuchania innych

« Pewno$¢ w zachowaniu

+ Umiejetnos¢ decydowania

« Wytrwato$é w dazeniu do celu

« Zdolno$é przewidywania poparta
doswiadczeniem i wiedzg

« Inteligencja emocjonalna (zréwnowazenie
emocjonalne)

« Odporno$é na stresy

« Kreatywnos¢, oryginalnosé

« Zdolno$é mobilizowania sie

« Dobra kondycja psychiczna i fizyczna

« Zdolno$¢ prowadzenia negocjacji

« Podejmowanie ryzyka

« Znajomos$¢ jezykow obcych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. Penc, Kreowanie zachowar w organizagji..., s. 85.

i integracji gospodarek europejskich. Przyktady Wtoch, Francji, Polski i Czech, wyd. 1, Scien-
tific Publishing Group, Gdansk 2005, s. 26.

16 J. Penc, Kreowanie zachowan w organizacji. Konflikty i stresy pracownicze. Zmiany i rozwdéj
organizacji, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 70-85.
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W dalszym ciggu wyraznie na znaczeniu bedg zyskiwac takie cechy, jak zdol-
no$¢ mobilizowania sie, otwartos¢, poczucie obowigzku informowania, pewnos¢
w zachowaniu, podejmowanie ryzyka, umiejetnos¢ decydowania i charyzma.
Najmniejsze znaczenie ma natomiast wyznawany $wiatopoglad, wybrany kieru-
nek studiow i tzw. zalety tradycyjne, czyli pilno$¢, punktualnos$é i porzadek.

Niektorzy autorzy podkreslaja, ze szczegolne znaczenie w zarzadzaniu wspol-
czesng miedzynarodowg organizacja maja kompetencje i predyspozycje kadry
kierowniczej oraz filozofia i specyfika organizacji, ktére obejmuja:

« sklonnos¢ menedzeréw do ryzyka;

 poziom kontroli w stosunku do operacji, ktdre przedsiebiorstwo podejmuje

za granica;

+ pozadany stopien elastycznos$ci, majacy wpltyw na mozliwo$¢ wprowadza-

nia zmian strategiil”.

Waznym zadaniem menedzeréw jest tez ksztaltowanie dobrej atmosfery
W pracy, co oznacza tworzenie korzystnych warunkéw do realizacji celow i za-
dan. Wedlug A. Potockiego menedzer powinien umie¢ dokona¢ ,kapitalizacji
zroéznicowania kulturowego organizacji poprzez stworzenie mozliwosci dialogu
przy jednoczesnym utrzymaniu funkgji i celéw przedsigbiorstw”!8. Nie powinno
sie tez zapominac o umiejetnosciach tradycyjnych, dotyczacych analizy i syntezy.
Umiejetnos¢ analizy oznacza zdolno$¢ dostrzegania czynnikéw otoczenia i ich
wplywu na organizacje, natomiast umiejetnos¢ syntezy — wycigganie wnioskow
z catego spektrum dostepnych informacji.

Dokonujac reasumpcji, zgodzi¢ si¢ nalezy z podejsciem Cz. Zajaca, ze posiada-
nie kompetencji miedzykulturowych i umiejetno$¢ budowania miedzykulturo-
wych zespotéw i zarzadzania nimi s3 powszechnie uznawane za gtéwne elementy
pozadanych i wymaganych kompetencji wspolczesnego miedzynarodowego me-
nedzeral?. Nalezy tez podkresli¢, ze internacjonalizacja przedsigbiorstw tworzy
nowe mozliwo$ci funkcjonowania organizacji, ale ich rozpoznanie wymaga ko-
rzystania w coraz wigkszym stopniu z wiedzy na temat warunkow tego funkcjo-
nowania, co z kolei wymaga wykorzystania elementu kompetencji osobistych, po-
legajacych na dostrzeganiu mozliwosci firmy w jej zlozonym miedzynarodowym

17 S. Hollensen, Global marketing. A decision-oriented approach, Pearson, London 2004,
s. 275; R. Karaszewski, Przywddztwo w Srodowisku globalnego biznesu, Wydawnictwo
TNOIK ,Dom Organizatora”, Torun 2008, s. 385-399; S. Cyfert, K. Krzakiewicz, Nauka o or-
ganizacji, Wydawnictwo TNOiK ,Dom Organizatora”, Poznan 2009, s. 65.

18 A. Potocki, Globalizacja a spoteczne aspekty przeobrazen i zmian w organizacjach, Difin,
Warszawa 2009, s. 389.

19 Cz.Zajac, Profil kompetencyjny menedzera w swietle modeli karier kierowniczych w miedzy-
narodowych grupach kapitatowych, [w:] A. Stabryta, K. Wozniak (red.), Determinanty poten-
cjatu rozwoju organizacji, Wydawnictwo Mfiles.pl, Krakdéw 2012, s. 163-172.
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otoczeniu. To wlasnie w tym przypadku w najwiekszym stopniu wykorzystywa-
ne s3 umiejetnodci analizy i syntezy informacji. Zlozonos$¢ sytuacji powoduje,
ze wlasciciele firm i ich menedzerowie czesto zadajg sobie pytanie, czy lepiej za-
trudnic¢ kierownika z kraju macierzystego i delegowac¢ go do filii zagranicznej, czy
tez lepiej zatrudni¢ kierownika z kraju goszczacego, znajacego specyfike nie tylko
prawna, ale tez kulturowa danego obszaru.

Cechg pozadang miedzynarodowego menedzera jest z pewnoscig cierpliwo$¢
i wrazliwo$¢ na réznorodnos¢ warunkéw miedzynarodowych i miedzykulturo-
wych. Cierpliwos¢ daje czas, a wrazliwo$¢ pozwala zrozumie¢ motywy postepo-
wania pracownikow z réznych kultur. Wazng role w procesie internacjonalizacji
odgrywa menedzer ekspatriant, czyli taki, ktéry zostal oddelegowany do danej
zagranicznej filii (z firmy macierzystej). Jego zadaniem jest nie tylko rozwijanie
filii zagranicznej, ale takze integracja przedsiebiorstwa (lub jego filii) z otocze-
niem kraju goszczacego. Odpornos¢ na stres, elastycznos$¢ i przedsiebiorczos¢
z pewnoscig pomagaja skutecznie zarzadzaé przedsiebiorstwem, ktdre znalazto
sie w nowych okolicznosciach. Sposrod rol kierowniczych pozadanych dla mene-
dzera uczestniczacego w procesie internacjonalizacji na pierwszy plan wysuna¢
mozna role motywatora, koordynatora, tgcznika i ,budowniczego” sieci kontak-
tow. Jezeli firma stawia na innowacje, to taki menedzer powinien by¢ inicjatorem
innowacji. Wiele rdl i umiejetnosci (kompetencji) ma charakter sytuacyjny, a tyl-
ko niektére moga cechowac sie uniwersalnoscig. Bez wzgledu jednak na sytua-
cje, menedzer powinien by¢ cztowiekiem, do ktérego pracownicy maja szacunek
i ktéremu ufaja.

Kompetencje menedzera s czesto wazniejsze od pelnionej aktualnie roli. Za-
leza od wielu czynnikéw i sg podstawg budowania szacunku. Projekt modelu pro-
cesu ksztaltowania kompetencji zawarto na rysunku 22.

Cechy osobiste (cechy charakteru, wptyw wychowania, kultury regionu, wyksztatcenie, wiek, pte¢ itp.)

| Kompetencje spoteczne | |Kompetencjeprzedsiebiorcze|

|Kompetencje koncepcyjne ||Kompetencjemarketingowe|| Kompetencje finansowe || Kompetencje techniczne |

Rysunek 22. Koncepcja modelu procesu ksztattowania
kompetencji wspotczesnego menedzera

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zaproponowany model ma cechy uniwersalne zaréwno dla przedsigbiorstw
mniejszych, jak i duzych. Kompetencje techniczne majg jednakze wigksze znacze-
nie w przypadku przedsiebiorstw mniejszych. Zdaniem autorki w kazdym przy-
padku jednakowo wazne sg kompetencje przedsiebiorcze, koncepcyjne, marketin-
gowe i finansowe. Wymienione tu kompetencje s determinowane przez osobiste
cechy zwigzane z czynnikami demograficznymi, cechami charakteru, wplywem
wychowania itp. W praktyce zarzadzania przedsigbiorstwem miedzynarodowym
wazne jest, aby menedzer dostrzegal zréznicowanie kulturowe i umial nim za-
rzadzac.

3.2. Zarzadzanie miedzykulturowe w procesach internacjonalizacji

Zagadnienia dotyczace zarzadzania miedzykulturowego analizuje si¢ w sytuacji,
gdy firma dziala juz poza krajem macierzystym (filie, oddzialy, zaktady produk-
cyjne itp.). W skali miedzynarodowej wigze si¢ ono z wieloma ,,réznorodnoscia-
mi”, na przyktad:

» roznorodnoscia ekonomiczng - inflacja, bezrobocie, kursy walut, transfer
zysku, dochody ludnosci, ograniczenia eksportu i importu;

« roznorodnoscig polityczno-prawng — stabilnos¢ i kierunki strategiczne rza-
du, podatki, taryfy, sprawno$¢ biurokracji, prawa autorskie, prawo pracy
kraju, w ktorym dzialamy, etyka pracy;

« roznorodnoscig socjokulturowa - rézne kultury, zwyczaje i postawy, punk-
tualno$¢ (np. Niemcy a Meksyk), role spoleczne kobiet i mezczyzn, wyzwa-
nia i problemy (np. pytania: ,,przenosi¢ reguly kraju macierzystego czy do-
stosowac si¢ do istniejacych regul?”, ,,eksportowac kadre kierownicza czy
korzysta¢ z miejscowej?”)20.

Geograficzne rozproszenie prowadzonych przez firmy operacji gospodarczych
(filie, oddzialy itp.) powoduje, ze sa one zmuszone zatrudnia¢ pracownikow z roz-
nych krajéw, a tym samym z réznych kultur. Kultura organizacyjna definiowana
jest najczesciej jako:

o ,zbidr waznych poje¢ - czesto niewyrazanych przez czlonkéw danej wspol-

noty. Te wspdlne pojecia obejmuja: normy, wartosci, wierzenia, postawy,
a wspdlnota, o ktérej mowa, moze by¢ tak duza jak np. spolteczenstwo, prze-
myst, branza, dziedzina dzialalnosci, albo tak mala jak przedsigbiorstwo,
zaklad, wydzial, oddzial czy konkretna grupa robocza™2l;

20 B. Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzynarodowe. Strategie...,s. 111-112.
21 J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, 2011, s. 324.
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« ,utrwalony organizacyjna tradycja, przekazywany z pokolenia na pokole-
nie, niepisany kodeks wartosci, wzorcéw zachowan organizacyjnych, sym-
boli, postaw i orientacji uczestnikdw organizacji”22;

« zestaw wartosci, ktére pomagaja uczestnikom przedsiebiorstwa wskazac,
CO uwaza ona za wazne, za czym si¢ opowiada, jak pracuje itp.23;

« relacje jednostek i grup spolecznych przejawiajace sie w ich sadach i posta-
wach, sposobie rozwigzywania problemoéw, zorganizowaniu hal fabrycznych
i biur, w wyposazeniu i estetyce wnetrz24;

« zwyczajowy sposob myslenia, dzialania i odczuwania - podzielany, przy-
swajany i asymilowany przez pracownikow?2>.

Kultura organizacji moze by¢ silna lub staba. Zalezy to od zgodnosci co do po-
dzielanych wartosci oraz indywidualnego wkladu w realizowanie wspolnych ce-
l6w. Od sily kultury wazniejsza jednak jest sama istota wartosci kulturowych i ich
zbiezno$¢ z realizowang strategia przedsigbiorstwa2, z czym nalezy sie zgodzic.
Kultura organizacyjna pelni wiele réznorodnych funkgji, sposrod ktdérych naj-
czesciej wymienia sie funkcje: integracyjna, percepcyjng, adaptacyjna i motywa-
cyjna?’. Funkcja integracyjna polega na tym, ze wszystkie jej skladniki sg okresla-
ne wspolnie przez uczestnikdéw organizacji. Ksztaltowane sg tez wspoélne wzorce
myslenia, jezyka, zasad, wierzen i wartosci decydujacych o tozsamosci grupy,
a bedacych wynikiem wspdlnych doswiadczen i wspolnego uczenia sie. Funkcja
percepcyjna polega na sposobie postrzegania otoczenia. Kultura dostarcza czton-
kom grupy informacji dotyczacych wizji okreslonego porzadku i sposobu rozu-
mienia racjonalnosci. Ludzie muszg mie¢ poczucie sensu tego, co istnieje i tego,
czego dana rzeczywistos¢ dotyczy. Funkcja adaptacyjna polega na dostarczaniu
gotowych schematéw postepowania w réznych sytuacjach. Dzieki temu znacznie
zmniejsza si¢ niepewnos¢ sytuacji zwiazana z funkcjonowaniem w zmieniajagcym
sie otoczeniu, a takze wzrasta zdolno$¢ do radzenia sobie z problemami. Funkcja
motywacyjna polega na zwiekszaniu zaangazowania pracownikow. Osoby zaan-
gazowane przyjmuja cele przedsiebiorstwa za wlasne, co moze skutecznie uzupet-
nia¢ tradycyjne oddzialywanie motywacyjne28.

22 K.Bolesta-Kukutka, Swiat organizacji w zarzgdzaniu. Teoria i praktyka, [w:] A.K. Kozminski,
W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PON, Warszawa 1995, s. 103.

23 R.W. Griffin, Podstawy zarzqgdzania organizacjami, s. 116.

24 M. Kostera, S. Kownacki, Zarzgdzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007, s. 298.

25 G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998,
S. 79.

26 R.Kreitner, A. Kunicki, Organisational Behavior, McGraw-Hill, Irwin 1991, s. 706.

27 J.Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie, Difin, Warszawa 2005, s. 137.

28 Tamze,s. 137-140.
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Zarzadzanie w zréznicowanym srodowisku wielokulturowym jest czesto okre-
$lane zarzadzaniem miedzynarodowym lub miedzykulturowym. Autorka opra-
cowania zauwaza, ze réznicowanie kulturowe w miedzynarodowym otoczeniu
powoduje, ze nie ma jednego i uniwersalnego stylu zarzadzania, ktéry mozna sto-
sowac z jednakowym skutkiem w kazdym kraju. W danym kraju goszczacym na-
lezy patrze¢ na problemy organizacji i sposoby ich rozwigzywania z perspektywy
odmiennej kultury organizacyjnej, ale jednoczesnie nie nalezy zaniecha¢ wpty-
wu swojej wlasnej kultury na procesy organizacyjne?®. Ta odmiennos¢ kultur nie
musi si¢ wszakze wyklucza¢, dociekliwy i przedsigbiorczy menedzer moze bo-
wiem podpatrywaé, przyjmowac i wprowadzaé pewne wzorce, zasady, idee, zwy-
czaje i przyzwyczajenia do warunkéw organizacji odmiennej kulturowo z racji jej
geograficznego usytuowania.

Menedzerowie formuluja i realizujg zadania oraz podejmujg decyzje w zwigz-
ku z kulturg kraju pochodzenia. Wplywa ona bowiem na preferencje i postawy
pracownikow, okreslajac adekwatny dla nich system motywacyjny i styl pracy,
modyfikowany przez postawy menedzeréw. W literaturze przedmiotu czesto
podkresla sie konieczno$¢ wspomagania funkeji zarzadzania przez zarzadza-
nie miedzykulturowe. Zasadniczym celem takiego ,wspomagania” jest badanie
i analizowanie zwigzkéw miedzy zarzadzaniem a czynnikami kulturowymi. Jest
to wazne zwlaszcza dla ,wrazliwych” obszaréw zarzadzania, ktorymi sg te mato
ustrukturyzowane, takie jak kadry i marketing. Latwiej jest zarzadza¢ sprawa-
mi technicznymi i strukturalnymi, takimi jak rachunkowos¢, finanse, logistyka,
produkcja. Zarzadzanie miedzykulturowe bazuje na zalozeniu, ze kultura organi-
zacyjna wywiera wplyw na zachowania uczestnikéw organizacji.

Stusznie zauwaza N. Adler, ze zarzadzanie miedzykulturowe ,koncentruje si¢
na zachowaniach organizacyjnych w ukladach miedzynarodowych, na interak-
cjach ludzi pochodzacych z wiecej niz jednej kultury badz jednego kregu kul-
turowego, dzialajacych w ramach pelnionych i wykonywanych przez nich rol
organizacyjnych”30. Dla A.K. Kozminskiego zarzadzanie mi¢dzykulturowe jest
»operacja na kulturze, polegajaca na podejmowaniu doraznych dziatan w sfe-
rze spolecznej organizacji oraz na §wiadomym dazeniu do zmiany jej subkultu-
ry tak, aby mogla ona lepiej radzic¢ sobie z wielokulturowosciag™3!. Takie podejscie
oznacza biezacg prace dla strategicznych rezultatow, co pozwala na perspekty-
wiczne myslenie i dzialanie, a takze na ,strategiczny ksztalt” przedsigbiorstwa.

29 B.Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzqdzanie miedzynarodowe. Strategie...,s. 121.

30 N.Adler, Wposzukiwaniu doskonatego zarzqdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2001, s. 179.

31 A.K.Kozminski, Zarzgdzanie miedzynarodowe, s. 205.
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A K. Kozminski zauwaza, ze wielokulturowos¢ bezposrednio i silnie oddziatuje
na funkcjonowanie przedsigbiorstw, a zwlaszcza na:

« transfer technologii i metod zarzadzania produkcja;

« rozpowszechnianie si¢ innowacji, gléwnie o charakterze organizacyjnym;

 poziom integracji procesdw wytwarzania realizowanych w ramach firmy;

« relacje miedzy centralg a zagranicznymi filiami;

o relacje i stosunki miedzyludzkie;

« zarzadzanie zasobami ludzkimi i postrzeganie tych zasobow;

+ sposob prowadzenia negocjacji i komunikowania sie32.

Pierwsze trzy wymiary przebiegaja tatwiej w ramach organizacji, gdy wspot-
pracujace z sobg jednostki organizacyjne znajduja si¢ w krajach ,,stosunkowo
bliskich kulturowo”. Wymiary kultury, takie jak jezyk i religia, maja zawsze
wazne znaczenie w funkcjonowaniu kazdej organizacji, dlatego transfery tech-
nologii miedzy Anglig i USA, Niemcami i Austrig, Niemcami a Szwajcarig itd.
s ulatwione. Zgodno$¢ z normami kulturowymi kraju przyjmujacego zwigk-
sza szanse powodzenia zarzadzania organizacjami. Innowacje organizacyjne
i transfer technologii silnie podlegaja uwarunkowaniom kulturowym dane-
go kraju. Wspoélpraca produkcyjna i kooperacja (integracja pozioma) przebie-
ga latwiej, gdy wspolpracujace z sobg przedsiebiorstwa sg podobne kulturowo
(przyktad wspotpracy firm niemieckich z czeskimi, japonskich z koreanskimi
czy amerykanskich z kanadyjskimi). Takze korzysci skali w produkcji, mar-
ketingu i sprzedazy mozna osiggna¢ szybciej i na ,wyzszym poziomie”, jezeli
wytwarzane s3 identyczne lub podobne wyroby na rynki podobne kulturowo.
Podobienstwo kulturowe moze dotyczyé zwyczajow, sposobu wykonywania
pracy, determinacji w jej wykonywaniu itp. Wspolpracujace z sobg organiza-
cje z krajow odlegtych kulturowo ponosza tez zwykle wieksze koszty zwigzane
z dostosowaniem produkcji do specyficznych wymogéw rynku. ,,Bliskos¢ kul-
turowa” jest czesto zwigzana z ,,bliskoscia geograficzng”, co ma wplyw na przy-
znawanie oddzialom i filiom wigkszej autonomii w dziataniu i prowadzeniu
biznesu.

Wielokulturowo$¢ w zarzadzaniu organizacjami internacjonalnymi rzu-
tuje jednak przede wszystkim na stosunki miedzyludzkie i negocjacje. Moze
ona by¢ zrédlem konfliktéow i braku porozumienia wspoélpracujacych z sobg
stron. A. Nadler zauwaza, ze w procesach negocjacyjnych - jak wykazaly ba-
dania - Amerykanie unikaja emocji, a Japonczycy i Latynosi wysoko je cenia,
z t3 uwaga, ze Japonczycy skrywaja swoje emocje, a Latynosi otwarcie je oka-
zujg. Japonczycy podejmuja decyzje zespolowo, a Amerykanie jednoosobowo,

32 Tamze,s.210-216.
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po zasiegnieciu opinii wypowiadanych w dyskusji grupowej, natomiast Latyno-
si wylacznie jednoosobowo33.

Wielokulturowo$¢ silnie wplywa tez na zarzadzanie ludzmi w przedsigbior-
stwie. Szczegolnie newralgiczne w tym procesie s3 metody doboru pracownikéow,
ich awansowania i zwalniania, zasady oceniania i kontrolowania ich pracy, wy-
nagrodzenia i szkolenia. Duze znaczenie ma przy tym pozostawienie jednostkom
organizacyjnym dostatecznej swobody w zakresie realizacji zadan.

Mimo ze trudno byloby dopasowac¢ jaki§ model do obecnosci przedsiebiorstwa
w wielu krajach, to w literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ tzw. modele zarza-
dzania miedzykulturowego o dos¢ uniwersalnych cechach. Obejmuja one trzy spo-
soby spojrzenia na zarzadzanie miedzykulturowe i jego analizy: model dominacji
kulturowej, model wspotistnienia kulturowego, model wspodtpracy kulturowej34.

Zestawienie wad i zalet poszczegdlnych modeli zawarto w tabeli 20.

Wydaje si¢, ze model wspolpracy kulturowej jest najbardziej wartoscio-
wYy, zwigzany jest bowiem z posiadaniem kadry zarzadzajacej, ktéra nie tylko
jest swiadoma istnienia réznic kulturowych, ale tez szanuje je i umie pogodzi¢
w praktyce, a takze wydoby¢ z tych réznic cenne wartosci i efekt synergii dla ca-
tej organizaciji.

Dokonujac krytycznej analizy literatury, nalezy sie zgodzi¢ z A. Murdoch, kté-
ra podkredla, ze w zarzadzaniu réznicami kulturowymi istotng role odgrywaja
relacje miedzy centralg a jej oddzialami/filiami zagranicznymi3>. W sytuacji za-
rzadzania wielokulturowoscig nalezy raczej wystrzega¢ si¢ dzialania skrajnego,
polegajacego na ignorowaniu roznic czy wyraznym faworyzowaniu wlasnej kul-
tury. Zarzadzanie w otoczeniu wielokulturowym wymaga zwigkszenia uwrazli-
wienia na potrzeby réznych rynkoéw, ale moze tez podnies¢ zdolnos¢ organizacji
do lepszego rozwigzania pojawiajacych si¢ probleméw. Proces integrowania kul-
tur oznacza w konsekwencji tworzenie sieci powigzan i wspdtpracy miedzy dy-
wizjami/filiami i centrala, czego wynikiem sg wzrastajace przeptywy czynnikow
produkgji, produktéw i informacji. Dziatania wewnatrz organizacji i w jej otocze-
niu s3 porzadkowane i harmonizowane. Wymaga to jednakze od menedzerow
pokonania wielu przeciwno$ci. Racje nalezy przyzna¢ stwierdzeniu, ze ,w miare
umie¢dzynarodawiania si¢ biznesu roé$nie znaczenie konfliktéw”, a ,,[...] niedosta-
teczne rozwinigcie migdzykulturowej komunikacji moze prowadzi¢ do zamyka-
nia si¢ w niekomunikatywnosci, co stymuluje postawy konfrontacyjne i ostabia
mozliwoéci wspolpracy miedzynarodowej”3°.

33 N.Adler, Wposzukiwaniu...,s. 182.
34 M. Rozkwitalska, Zarzqdzanie miedzynarodowe, 2007, s. 231.

35 A.Murdoch, Wspétpraca z cudzoziemcami w firmie, Poltext, Warszawa 1999, s. 89-90.
36 M.K.Nowakowski (red.), Biznes miedzynarodowy. Od internacjonalizacji..., s. 360.
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Tabela 20. Modele zarzadzania miedzykulturowego - korzysci i zagrozenia

Korzysci zwigzane ze stosowaniem modelu | Zagrozenia zwigzane ze stosowaniem modelu

Model dominacji kulturowej

Adaptowanie wtasnych i sprawdzonych
wzorcoéw

Spdjny wizerunek firmy po okresie
adaptacji

Mozliwo$¢ zbudowania silnej kultury
organizacyjnej o podobnych lub takich
samych zasadach, normach, warto$ciach
tatwosc¢ adaptacji strategii na oddziaty/filie
Przeptywy: wiedzy, metod zarzadzania,
organizacji produkgji i technologii

Dobry przeptyw informacji po zakonczeniu
dostosowan

Jednolity styl zarzadzania, narzucony przez
jednostke macierzysta

Mozliwo$¢ utrudniert we wprowadzaniu

i adaptacji ,,sprawdzonych” wzorcéw

w innej kulturze

Narzucone odgdrnie, czesto stresogenne
dostosowania, marginalizacja znaczenia
réznorodnosci kulturowej

Ignorowanie lub dyskryminowanie ,,innych”
kultur, co moze przyczynié sie do obnizenia
poczucia wartosci pracownikow

ze ,stabszych” kultur

Zaniechanie lub niewykorzystanie
potencjatu kulturowego innych kultur
Brak tzw. synergii kulturowej

Poczucie alienacji i przymusu wsréd
pracownikow, ktérym narzuca sie obca dla
nich kulture

Ryzyko negatywnego odbioru przez
otoczenie, gdy system wartosci lub sposéb
dziatania danej organizacji jest odmienny
od lokalnego

Model wspétistnienia kulturowego

Swoboda kontaktéw w ramach danej
organizacji i jednej subkultury

Mniejsza marginalizacja innych kultur (niz
w modelu dominacji kulturowej)
tatwiejsze kontakty oddziatu/filii

z otoczeniem w obrebie wtasnej subkultury
Dostrzeganie specyfiki lokalnych warunkéw
zarzadzania

Poszukiwanie kompromisu miedzy
kulturami (kraju macierzystego i lokalna)

Wzajemne kontakty na styku kultur moga
by¢ problematyczne, minimalizowane
Ryzyko autonomizacji oddziatéw/filii
zinnych obszaréw kulturowych, realizacja
zadan wtasnych

Tendencja do przypisywania mniej
istotnych zadan oddziatom/filiom

o odrebnej kulturze, przez co wystepuje
niepetne wykorzystywanie potencjatu
innych kultur

Powolny proces przeptywu informacji

na styku kultur, przez co wydtuza sie tez
proces podejmowania decyzji

Brak wewnetrznej spéjnosci, z powodu
wystepowania wielu subkultur

Mozliwy brak jednolitego wizerunku

i wspdlnych procedur dziatania

Brak tozsamosci z jedna, silna firma
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Korzys$ci zwigzane ze stosowaniem modelu | Zagrozenia zwiazane ze stosowaniem modelu
Model wspdtpracy kulturowej
« Wydobycie synergii z réznic kulturowych, |« Koniecznos¢ ponoszenia naktadéw
powstanie cennych warto$ci ze styku kultur na ciggte szkolenie uczestnikow organizacji
« Sprzyja wspotpracy i rozwojowi « Wymaga sprawnych systemow
pracownikéw w kontaktach indywidualnych |  komunikacyjnych
i zawodowych « Wymaga otwartosci od kadry zarzadzajacej
« Réznorodnos¢ kulturowa traktowana jako |« Wdrozenie tego modelu jest trudne,
cenny zasob (cenna wartosc) poniewaz wymaga od menedzerdw
« Umozliwia wspédtprace, komunikowanie sie i pracownikdéw rozumienia, szanowania
i ciagte uczenie sie i godzenia réznic kulturowych
« Jest tatwiej adaptowana przez
zr6znicowanych kulturowo pracownikéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe,
2007, s. 231; A.K. Kozminski, Zarzgdzanie miedzynarodowe, s. 217-219.

Jezeli menedzerowie u$wiadomia sobie, ze w migdzynarodowej praktyce go-
spodarczej kolizje kulturowe s3 zjawiskiem powszechnym i zaakceptujg mozli-
wos¢ ich wystepowania, to moga lepiej przygotowac si¢ do zapobiegania konflik-
tom i zarzadzania nimi. Powinni takze uswiadomi¢ sobie, ze ludzie s3 dumni
ze swojego pochodzenia, tradycji narodowych i kulturowych. Menedzer powi-
nien umacnia¢ t¢ dume, a nie jg unicestwiac¢ czy osmiesza¢. Autorka jest zdania,
ze wysitki menedzera w zarzadzaniu migdzykulturowym powinny by¢ skierowa-
ne na wyciaganie korzysci z ,mieszania si¢ kultur”, z dzielenia si¢ wiedza o nich,
wykorzystywania dobrych elementéw kazdej z nich. Racje nalezy przyzna¢ podej-
$ciu N. Jacob, ktora opowiada sie za dostosowaniem metod zarzgdzania do wa-
runkow lokalnych oraz za poszukiwaniem w poszczegélnych krajach takich war-
toéci kulturowych, ktore promuja efektywnos¢3”. Zarzadzanie zréznicowanymi
kulturowo zasobami ludzkimi to wazne wyzwanie dla menedzeréw. Nie s3 to jed-
nak jedyne zasoby organizacji. Koordynacja zasobow i dziatan dla realizacji celu
organizacji jawi si¢ jedng z zasadniczych funkcji zarzadzania.

3.3. Zarzadzanie miedzyfunkcjonalne w procesie internacjonalizacji

Zagadnienia dotyczace zarzagdzania miedzyfunkcjonalnego w procesie internacjo-
nalizacji analizuje si¢ w sytuacji, gdy firma dziala juz poza krajem macierzystym
(filie, oddziaty, zaktady produkcyjne itp.). Zarzadzaniem miedzyfunkcjonalnym
w skali miedzynarodowej A.K. Kozminski nazywa ,uzgadnianie i koordyno-
wanie w roznych krajach zasobdw i dzialan stuzacych realizacji funkcji badan

37 N.Jacob, Intercultural Management, Kogan Page Ltd., London-Sterling 2003, s. 1-3.
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i rozwoju, marketingu i wytwarzania produktéw. Celem jego jest maksymalizacja
warto$ci tworzonej przez firme jako calosci i umocnienie jej pozycji konkuren-
cyjnej na miedzynarodowych rynkach. Stuzg do tego odpowiednio skonstruowa-
ne systemy informacyjne oraz miedzyfunkcjonalne zespoty ludzkie”38. To ujecie
kladzie nacisk na role systeméw informacyjnych i zespotéw ludzkich pelniacych
rézne funkcje w realizacji celéw przedsiebiorstwa.

Analizujac literature przedmiotu, odnaleziono réznice miedzy zarzadzaniem
funkcjonalnym a miedzyfunkcjonalnym - zawarto je w tabeli 213

Tabela 21. Zarzadzanie funkcjonalne i miedzyfunkcjonalne - cechy

Zarzadzanie funkcjonalne Zarzadzanie miedzyfunkcjonalne
Osigganie celéw przez kierowanie Osigganie celéw przez taczenie zasobow,
operacyjnymi, biezagcymi dziataniami ktére pochodza z réznych dziatéw organizacji
Odpowiedzialno$¢ spoczywa na kierownikach | Odpowiedzialno$¢ spoczywa na kierowniku
funkcyjnych konkretnego przedsiewziecia
Efektywnos¢ dziatalnosci zalezy od biezacych | Efektywno$¢ dziatalnosci okreslona jest przez
usprawnien mozliwo$¢ wykorzystania szerokiego zakresu

zasobdw i umiejetnosci
Sukces organizacji zalezy w gtéwnej mierze Sukces organizacji zalezy od umiejetnego
od doswiadczenia kierownictwa (krzywa doboru zasobdw i umiejetnosci
uczenia sie)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie koncepcji A. Drobika, http://www.adamdrobniak.
pl/docs/01%20-%20Pojecia%20podstawowe%20.pdf (dostep: 11.02.2017).

Istotng réznicg miedzy zarzadzaniem funkcjonalnym a miedzyfunkcjonalnym
jest sposdb osiggania celéw organizacyjnych: w pierwszym przypadku jest to kon-
centracja na poszczegolnych funkcjach, a w drugim na lgczeniu i koordynacji
funkgji. Celem zarzadzania miedzyfunkcjonalnego powinna by¢ szybka i dtugo-
trwala zdolno$¢ przedsigbiorstwa migdzynarodowego do tworzenia nowych pro-
duktéw i ustug, idealnie dostosowanych do oczekiwan miedzynarodowych ryn-
kow (gustow, upodoban, potrzeb klientéw, akceptacji w réznych czesciach swiata).
Jest to mozliwe dzigki odpowiedniej koordynacji pracy poszczegélnych funkeiji,
na przyklad badan i rozwoju oraz marketingu. D.P. Cushman i S.S. King zapropo-
nowali warunki skutecznej koordynacji badan i rozwoju, marketingu, produkcji
i logistyki. Polegaja one na:

« oparciu produkeji na zasadach maksymalizacji efektéw, maksymalizacji ko-
rzysci skali i zasiegu, minimalizacji nakladéw, minimalizacji czasu reakcji
oraz na technologiach, ktére zapewnia elastycznos¢ systemu;

38 A.Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, s. 189.

39 http://www.adamdrobniak.pl/docs/01%20-%20Pojecia%20podstawowe%20.pdf (dostep:
11.02.2017).
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« tworzeniu swoistej ,,macierzy” mechanizmdéw koordynacji, przecinajacej
nie tylko granice podmiotéw gospodarczych i pionéw funkcjonalnych, ale
tez granice panstw, systemow politycznych, obszaréw jezykowych, kulturo-
wych itp.;

« oparciu formalno-organizacyjnych mechanizméw koordynacyjnych na elektro-
nicznych systemach informacyjnych, a tych nieformalnych na spofeczno-kultu-
rowych normach i zwyczajach;

« koniecznosci stalego monitorowania i cigglej modyfikacji mechanizméw
koordynacyjnych40.

Zarzadzanie miedzyfunkcjonalne to ciggle koordynowanie dziatan i funkcji.
Koordynacja jest nastepstwem podzialu pracy i oznacza zapewnienie zgodnosci
poszczegolnych elementéw systemu i relacji miedzy nimi w taki sposob, aby jak
najlepiej mogly by¢ zrealizowane cele nadrzedne organizacji*l. Koordynowanie
dzialalnoéci dla maksymalizowania warto$ci i korzysci tworzonych przez firme
polega zatem na ciaggtym synchronizowaniu ogniw fancucha wartosci, zmniejsza-
niu kosztéw transakcyjnych i optymalizowaniu wszystkich proceséw w przed-
siebiorstwach i poza nimi (zaréwno w otoczeniu kraju macierzystego, jak i gosz-
czacego). Wazny jest tez staly przeptyw informacji miedzy wspétpracujacymi
jednostkami oraz umiejetne zarzadzanie wspdtzaleznosciami. Wydaje sie, ze ko-
nieczne staje si¢ umiejetne podejmowanie decyzji dotyczacych alokacji zasobow
i podzialu zadan skladajacych sie na poszczegdlne ogniwa tancucha wartosci,
a takze okreslenie funkgcji i procedur pracy, majac na uwadze czynniki geogra-
ficzne zwigzane z r6zng lokalizacja oddzialow/filii. Koordynacja dzialan ma ula-
twi¢ rozwigzywanie sprzecznosci i konfliktéw miedzy r6znymi ogniwami fancu-
cha warto$ci i réznymi elementami przedsigbiorstwa miedzynarodowego. Proces
ten (koordynacja dzialan i funkcji) determinuje zdolnos¢ firmy do konkurowania
w roznych krajach i umozliwia zdobywanie zréznicowanych doswiadczen na ryn-
kach miedzynarodowych, czesto bardzo odmiennych od macierzystego. Zorgani-
zowane i skoordynowane dzialania zapewniaja dostep do niezbednych informacji
dotyczacych ryzyka finansowego, zrédet zaopatrzenia i finansowania dzialalno-
$ci, istniejacych moéd, technik marketingowych, produktéw, polityki handlowe;
konkurentéw, szans i zagrozen.

Im bardziej ro$nie zlozonos¢ organizacji, tym wieksza jest potrzeba decentra-
lizowania struktur, koordynacji i integracji dziatan, wzrasta tez zapotrzebowanie
na dzialania innowacyjne i projektowanie zespotéw zajmujacych si¢ konkretnymi

40 D.P. Cushman, S.S. King, Communication and High Speed Management, State University
of New York, Albany 1995, s. 49.

41 H. Wittlage, Unternehmensorganisation: Einflihrung und Grundlegung mit Fallstudien, Her-
ne, Berlin 1993, s. 126.
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zadaniami. Wedlug O.E. Williamsona organizacyjne rozdzielenie zadan na ze-
spoty prowadzi do oszczednosci kosztéw transakcyjnych w sferze logistyki42. Po-
nadto miedzy funkcjami w ramach przedsigbiorstwa i jego oddziatow (filii) moz-
na wykorzystywaé zrdéznicowane narzedzia koordynacji: od strukturalnych
(narady, komisje, sztaby), po pozastrukturalne (koordynacja przez kulture orga-
nizacyjna, plany itp.)43.

Zarzadzanie miedzyfunkcjonalne w procesie internacjonalizacji polega przede
wszystkich ma skoordynowaniu funkeji i powiazan wewnetrznych w ramach da-
nego przedsigbiorstwa oraz funkcji i sieci powigzan z innymi podmiotami beda-
cymi uczestnikami rynku miedzynarodowego. Powigzania te dotycza:

o calego tancucha produkcyjnego, na ktory sktada si¢ system finansowania
dzialalnosci, badania i rozwoj, stosowane technologie, przemieszczenia za-
sobow itp.;

o calego lancucha wartosci, na ktory sktada si¢ zaopatrzenie, przetwarzanie,
sprzedaz, marketing, dystrybucja, serwis, ustugi itp.44

Skoordynowanie wszelkich dzialan jawi si¢ najwazniejszym zadaniem dla me-
nedzeréw zarzadzajacych firmami dokonujacymi ekspansji zagranicznej. W prak-
tyce koordynacja odbywa si¢ przede wszystkim przez projektowanie struktur
organizacyjnych i rodzaj relacji miedzy ogniwami w tancuchu wartosci, a ,,przy-
czynkiem do zaistnienia procesu internacjonalizacji i tworzenia nowych struk-
tur organizacyjnych sg relacje kooperacyjne”, co podkresla Z. Patora-Wysocka#>.
Przed menedzerami pojawiajg si¢ wcigz nowe wyzwania wynikajace z koniecz-
nosci dostosowywania struktur organizacyjnych do wymogéw migdzynarodo-
wego rynku, a takze w zwigzku z budowaniem relacji z licznymi interesariusza-
mi. Zmienia si¢ zatem rola menedzera, ktéry w warunkach internacjonalizacji
przedsiebiorstwa nazywany jest zwykle menedzerem mie¢dzynarodowym albo
globalnym.

Duzg role w zarzadzaniu miedzyfunkjonalnym przypisuje si¢ kierownictwu
naczelnemu i kierownikom funkcjonalnym. Naczelne kierownictwo organi-
zacji migdzynarodowych jest zobowiagzane integrowac wiele sfer zarzadzania
w dynamicznym i trudnym otoczeniu, ,rozwijac je, utrzymywaé¢ w réwnowa-
dze i negocjowa¢ z nimi”. Kierownicy funkcjonalni natomiast skoncentrowa-
ni s3 na ,transferowaniu specjalistycznej wiedzy miedzy réznymi krajami oraz

42 0.E.Willamson, The Modern Corporation: Origins, Evolution, Attributes, ,Journal of Econo-
mic Literature” 1981, s. 125.

43 Tamze,s. 127.

44 Zob. P. Dicken, Global Shift - Transforming the World Economy, Paul Chapman, London
1998.

45 Z.Patora-Wysocka, Procesy internacjonalizacji..., s. 63.
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faczeniu zasobow i specjalistycznych kompetencji wystepujacych w geograficz-
nym rozproszeniu”46,

Konkludujac, z calego spektrum rozwazan na temat zarzadzania miedzyfunk-
cjonalnego najwyzsza waga w literaturze przedmiotu opatrzone sg funkcje pla-
nowania, kontrolowania i koordynowania. W zarzadzaniu miedzynarodowym
sg one szczegblnie wazne, poniewaz blednie przyjete zalozenia w procesie plano-
wania struktur, zasobow ludzkich, zasobéw finansowych, zasobéw rzeczowych
i informacyjnych beda skutkowaly brakiem mozliwosci zrealizowania celéw
przedsigbiorstwa. Funkcja kontrolowania ma wykrywac¢ i korygowa¢ odpowied-
nio wczesnie wszelkie odchylenia od planéw. Szczegélng rangg opatrzona jest tez
funkcja koordynacji. P. Dicken stusznie zauwaza, ze w procesie internacjonaliza-
cji skoordynowanie funkcji i powiazan wewnetrznych oraz funkgji i sieci powia-
zan z innymi podmiotami jest kwestig o duzej wadze. Wydaje si¢ jednak, ze brak
jest zwartych koncepcji dotyczacych zarzadzania miedzyfunkcjonalnego, ktore
oparte bytyby na badaniach.

46 M.K.Nowakowski (red.), Biznes miedzynarodowy. Od internacjonalizacji..., s. 372-373.






Rozdziat 4
Metodyka badan wtasnych

Rozdzial czwarty poswiecony zostal metodyce badan wlasnych wykonanych
w Polsce i na Ukrainie. W zwiazku z tym, Ze badania prowadzono réwnolegle
w dwoch krajach na zréznicowanych prébach przedsigbiorstw, a takze instytucji
samorzadowych, konieczne bylo zastosowanie r6znej metodyki badan. Proces ba-
dawczy sktada sie z szesciu etapow: trzy etapy dotycza badan wykonanych w Pol-
sce, trzy na Ukrainie. W rozdziale przedstawiono tlo podjetych badan, napotka-
ne podczas procesu badawczego trudnosci, cele, pytania problemowe, a nastepnie
charakterystyke metodyki badan wykonanych w Polsce i na Ukrainie.

4.1. Przestanki i tto badan

Od 2013 roku autorka bada funkcjonowanie polskich przedsigbiorstw w ramach
dzialalnoéci statutowej prowadzonej na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
Lédzkiego i zadania pt. ,Funkcjonowanie i rozwdj przedsigbiorstw w warunkach
globalizacji”. W tym czasie powstala tez idea badania procesu internacjonaliza-
cji polskich przedsigbiorstw. Od 2015 roku autorka prowadzi badania dotyczace
internacjonalizacji przedsigbiorstw jako kierownik projektu w ramach dziatalno-
$ci statutowej zarejestrowanej pod nr KZ/4/S/NB/2015. Temat zadania badaw-
czego to ,,Specyfika sposobu funkcjonowania i prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej na konkretnych rynkach zagranicznych - badanych przedsigbiorstw”.
W 2017 roku temat ten zostal zmodyfikowany i brzmi obecnie: ,,Sposoby inter-
nacjonalizacji przedsiebiorstw na konkretnych rynkach zagranicznych - bada-
nych przedsiebiorstw” (KZ/4/S/NB/2015). Lacznie w latach 2013-2017 w toku
prowadzonych badan wlasnych i badan w ramach wlasnego projektu dzialalnosci
statutowej na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego w sposéb bezpo-
s$redni lub posredni skierowano zapytania do ponad 500 przedsigbiorstw z woje-
wodztwa tédzkiego, miedzy innymi o istote procesu internacjonalizacji. Z sektora
mikro- i matych tylko okolo 40% przedsiebiorstw potwierdzilo, ze ma kontakty
z przedsiebiorcami z zagranicy lub z nimi wspétpracuje, natomiast sposrod okoto
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100 przedsiebiorstw $rednich i duzych juz prawie 80%. Badaniom poddano tylko
te firmy, ktdre posrednio lub bezposrednio wspdtpracuja z zagranicznymi przed-
siebiorstwami lub dzialaja poza granicami kraju macierzystego.

Jednoczesnie od 2014 roku rozpoczeto starania w zakresie poszukiwania
na Ukrainie partnera do wspdlnych badan naukowych. Nawigzano kontakt z kil-
koma osrodkami naukowymi. Trwala wspdtpraca nawigzana zostala z Katedra
Teorii Ekonomiki, Marketingu i Przedsigbiorczosci Luganskiego Panstwowego
Uniwersytetu im. T. Szewczenki na Ukrainie. Wspdtprace t¢ sformalizowano po-
rozumieniem ramowym o wspotpracy naukowo-badawczej 1 lipca 2016 roku za-
wartym przez Katedre Zarzadzania Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Lodz-
kiego. Kierownikiem i inicjatorem tego miedzynarodowego projektu jest autorka
pracy, z ktdrej inicjatywy utworzono takze na Wydziale Zarzadzania Uniwer-
sytetu Lodzkiego Centrum Wspoétpracy Naukowo-Badawczej Polska-Ukraina
(24 pazdziernika 2016 r.). Autorka w latach 2015-2016 zbadata kilka ukrainskich
przedsigbiorstw w zakresie procesu internacjonalizacji. Stalo sie to inspiracja nie
tylko do kontynuacji badan, ale takze napisania ministerialnego projektu z ob-
szaru dzialan upowszechniajacych nauke. Projekt okazal si¢ zwycieski. Autor-
ka pracy jest jego kierownikiem (Projekt MNiSW nr 641/P-DUN/2016 z dnia
29 czerwca 2016)!. Celem projektu bylta organizacja I Miedzynarodowej Konfe-
rencji Naukowej (teoretyczno-metodyczno-praktycznej) pt. ,Internacjonalizacja
polskich przedsiebiorstw — uwarunkowania, modele, wyniki badan”. Rezultatem
konferencji jest wieloautorska monografia zawierajaca artykuly z wynikami ba-
dan wykonywanych na rynku polskim i ukrainskim przez polskich i ukrainskich
badaczy (naukowcow i przedsiebiorcéw). Aktualnie w fazie oceny jest kolejny pro-
jekt badawczy w ramach polsko-ukrainskiej wspotpracy, zlozony przez autorke
(autorka jest kierownikiem projektu po stronie polskiej) oraz przez V.A. Chebota-
rova (kierownik projektu po stronie ukrainskiej). Ponadto autorka byta dwukrot-
nie na Ukrainie w celach badawczych (kwiecien-maj 2016 oraz czerwiec-lipiec
2017). Celem tych wyjazdéw bylo przeprowadzenie kompleksowych badan doty-
czacych sposobow internacjonalizacji ukrainski przedsigbiorstw, ale takze insty-
tutéw naukowo-badawczych oraz instytucji rzadowych i samorzadowych w wy-
branych obwodach (odpowiednik polskich wojewodztw). Od 2017 roku trwaja tez
rozmowy z Brzeskim Panstwowym Uniwersytetem Technicznym na Bialorusi.
W wyniku promesy wspolpracy naukowo-badawczej, wyrazonej przez obie stro-
ny, w 2018 roku autorka bedzie finalizowala ramowe porozumienie i rozszerzala
obszar badan dotyczacych internacjonalizacji przedsigbiorstw o Bialorus.

1 W pazdzierniku 2017 roku ztozono kolejny projekt do MNiSW w Polsce.
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Nadmieni¢ nalezy, ze proces przeprowadzania badan w Polsce i na Ukrainie
byt zmudna i trudna droga. Trzykrotnie zmieniano koncepcje¢ zwigzang z dobo-
rem proby do badan. Pierwotnie w Polsce wytypowano probe 4300 przedsigbior-
cow wedltug przyjetego klucza: wojewddztwo todzkie, wielko$¢ przedsigbiorstwa
i prowadzenie dzialalno$ci zagranicznej. Kwestionariusze ankietowe rozestano
poczta elektroniczna, ale uzyskano zaledwie dwa poprawnie wypelnione. Po tym
incydencie wystosowano zapytania z prosba o wypelnienie kwestionariuszy
do stu najwiekszych przedsiebiorstw z wojewddztwa 16dzkiego (baza danych byta
upubliczniona w ,,Dzienniku Lédzkim”). Otrzymano trzy poprawnie wypelnio-
ne kwestionariusze. Niechetne stanowisko wiekszo$ci respondentéw rekompen-
sowalo autorce duze zaangazowanie i pomoc pozostatych, ktorzy wykazali duza
zyczliwos¢ i akceptacje udziatu w badaniach. Dzigki tej zyczliwosci autorka suk-
cesywnie dzwonita i mailowala do kazdego respondenta. Niski odsetek zwrotow
ankiet udalo si¢ wiec zminimalizowa¢ przez liczne dzialania, ktére metodolodzy
badan spolecznych uznaja za techniki zwigkszajace odsetek odpowiedzi. Przy od-
biorze kwestionariuszy ankietowych starano si¢ uméwic¢ na wywiad.

Z niechecig respondentéw w procesie badawczym zetknigto sie tez na Ukrai-
nie, zwlaszcza w strefie Luganska. Jej zasadniczym powodem bylo zmeczenie
dzialaniami wojennymi i pograzenie tego kraju we wlasnych problemach, a takze
wynikajgca z tego nieufnos¢. Jednakze, tak jak w przypadku badan wykonywa-
nych w Polsce, nieche¢¢ jednych rekompensowana byla przez duze zaangazowa-
nie i pomoc pozostatych. Szczegélnie pomocna w organizacji badan na terenie
Ukrainy okazala si¢ Katedra Ekonomiki, Marketingu i Przedsigbiorczo$ci Lugan-
skiego Panstwowego Uniwersytetu im. T. Szewczenki w Lugansku i jej kierownik
profesor V.A. Chebotarov, dajacy prawne i kulturowe wskazéwki w trakcie pro-
wadzonych badan.

4.2. Cele, zakres, metodyka, struktura badan i narzedzia badawcze

Zdaniem socjologéw wybdr metodyki powinien by¢ podporzadkowany przede
wszystkim problematyce badania2. W badaniach o charakterze empirycznym,
dotyczacych internacjonalizacji przedsigbiorstw, wykorzystuje si¢ gléwnie meto-
dy socjologiczne - jako optymalne dla zbierania informacji o zjawiskach i pro-
cesach w niej zachodzacych. Starano si¢ zrealizowa¢ funkcje badania wlasnego
w taki sposob, jak to przedstawil J. Apanowicz, ktéry podkreslil, ze przez badania
naukowe powinno realizowac sie nastepujace funkcje:

2 Naprzyktad S. Nowak, Metodologia badan socjologicznych, PWN, Warszawa 1970, s. 47.
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teoretyczng, polegajaca na konfrontowaniu istniejacych teorii, ich korygo-
waniu, rozszerzaniu i dazeniu do budowania na ich podstawie nowych (uza-
sadnionych naukowo), teorii i praw naukowych;

metodologiczng, polegajaca na rozwijaniu instrumentarium badawczego;
praktyczna, polegajaca na weryfikacji sformutowanych hipotez, budowie za-
rysow (koncepcji) modeli i ich wdrazaniu do praktyki zarzadzania3.

Celowa i $Swiadoma dzialalno$¢ badawcza sprowadzona zostala zatem do trzech
zasadniczych etapow:

rozpoznania przedmiotu (obiektu) badan jako wyjsciowej formy badan;
opracowania efektéw tego rozpoznania i ujecia ich w nowg jakos¢, nowe
teorie;

konfrontacji uzyskanych wynikéw badan z istniejacymi w literaturze wyni-
kami badan.

Czesc teoretyczna pracy stanowi studium dorobku literatury polskiej i wiato-
wej w zakresie analizowanej tematyki, wzbogacone o wlasne opracowania i wnio-
ski. Charakterystyka metodyki badan wtasnych, zastosowanych metod, technik
i narzedzi badan to czes¢ metodyczna pracy. Analiza specyfiki internacjonali-
zacji i budowa zarysow modeli sposobdw internacjonalizacji polskich i ukrain-
skich przedsiebiorstw stanowi cze$¢ praktyczna pracy, z tym ze te cze$¢ podzie-
lono na etapy (szes¢ badawczych etapéw empirycznych: trzy etapy w Polsce i trzy
na Ukrainie). Praktyczna ocena odniesiona do realiéw rynku i zidentyfikowa-
nie kierunkéw internacjonalizacji i jej drog (sposobow), to ostatnia, projekto-
wo-wnioskowa cze$¢ pracy (rozdzialy szosty i 6smy). Tym samym zrealizowane
sg trzy podstawowe funkcje badan naukowych: teoretyczna, metodologiczna oraz
praktyczna. Strukture pracy przedstawiono w tabeli 22.

Tabela 22. Struktura pracy

Czes¢ teoretyczna Internacjonalizacja przedsiebiorstw w perspektywie teoretycznej

Uwagi polemiczne na temat procesu internacjonalizacji w aspekcie
studidw literaturowych
Menedzerowie i zarzadzanie procesami internacjonalizacji

Cze$¢ metodyczna Metodyka badan wtasnych

Czes¢ praktyczna Wyniki badan przeprowadzonych w Polsce

Wyniki badan przeprowadzonych na Ukrainie

Czesd Koncepcja sposobdw (drdg) internacjonalizacji polskich
projektowo-wnioskowa | przedsiebiorstw

Koncepcja sposobdw (drég) internacjonalizacji ukrainskich
przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wtasne.

3

Wedtug metodyki zaproponowanej przez J. Apanowicza.
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Podjete badania naukowe sa — w najwickszym zakresie — badaniami stoso-
wanymi, a skonstruowane koncepcje modeli, stanowigce wlasne wnioski z prze-
prowadzonych badan, moga by¢ przydatnymi instrumentami wykorzystywany-
mi w praktyce gospodarczej. Wykonane badania majg charakter diagnostyczny,

z istotnymi elementami poznania proceséw zarzadzania i funkcjonowania ba-
danych przedsigbiorstw oraz stopnia ich gotowosci do ekspansji zagraniczne;j.

W przypadku tej pracy kwestia wynikajacg z potrzeb praktyki byl - ziden-
tyfikowany na bazie studiéw literatury — wzrost liczby przedsiebiorstw wycho-
dzacych poza granice wlasnego kraju jako jednej z mozliwo$ci wzrostu i rozwoju

organizacji. Stad celami poznawczymi, warunkujacymi jednocze$nie zarys po-
stepowania badawczego, staly sie:

analiza genezy i struktury znaczeniowej pojecia ,internacjonalizacja™
identyfikacja i analiza motywow oraz barier procesu internacjonalizacji;
przeglad form, modeli (drdg) i strategii internacjonalizacji;

identyfikacja cech wspdlczesnego menedzera, ktory zarzadza przedsigbior-
stwem dzialajagcym na rynkach zagranicznych;

identyfikacja wybranych czynnikéw warunkujacych mozliwosci i sposoby
internacjonalizacji organizacji - metodyki internacjonalizacji;
identyfikacja wsparcia panstwa w zakresie pomocy rzadowej i samorzado-
wej dla przedsiebiorstw chcacych wychodzi¢ poza rynki wlasnego kraju.

Ponadto sformutowano nastepujace cele czastkowe:

ustalenie czynnikéw warunkujacych mozliwosci i sposoby internacjonaliza-
cji organizacji w Polsce i na Ukrainie — metodyka internacjonalizacji;
ukazanie, ze internacjonalizacja przedsi¢biorstw w Polsce i na Ukrainie
ma swoja specyfike i wynika z odmiennych uwarunkowan o charakterze
prawnym, politycznym, historycznym, rynkowym itp.

Okreslono tez trzy zasadnicze cele gléwne, ktérym podporzadkowano struk-
ture pracy i badania empiryczne:

zgromadzenie, przeanalizowanie i usystematyzowanie wiedzy na temat spo-
sobow internacjonalizacji przedsiebiorstw i procesow jej towarzyszacych;
opracowanie koncepcji modeli procesu internacjonalizacji przedsiebiorstw
w Polsce i na Ukrainie na podstawie wykonanych badan empirycznych;
wzbogacenie wspolczesnej polskiej nauki o zarzadzaniu o teoretyczno-me-
todyczno-praktyczne aspekty sposobow internacjonalizacji polskich i ukra-
inskich przedsiebiorstw.

Celem empirycznym pracy jest zdiagnozowanie sposobéw internacjonali-
zacji przedsiebiorstw w Polsce i na Ukrainie w celowo dobranych przedsiebior-
stwach i organizacjach naukowych, rzadowych i samorzadowych, z wykorzysta-
niem autorskiej metodyki, obejmujgcej zaréwno instrumentarium pomiaru, jak
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i narzedzia badania proceséw internacjonalizacji i czynnikow ksztaltujacych spo-
soby internacjonalizacji polskich i ukrainskich przedsigbiorstw.

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu oraz opisanych wlicznych opra-
cowaniach doswiadczen praktycznych pozwolifa na zidentyfikowanie wezltowych
probleméw dotyczacych sposobéw internacjonalizacji przedsiebiorstw i w rezul-
tacie doprowadzita do sformutowania ponizszej tezy i hipotez badawczych.

Teza: Internacjonalizacja polskich i ukrainskich przedsigbiorstw jest specy-
ficzna. Sposob wejécia na rynek zagraniczny jest zdeterminowany wieloma czyn-
nikami, sposrdd ktérych na plan pierwszy wylania si¢ stan gospodarki danego
kraju i spoleczno-prawno-ekonomiczne uwarunkowania rynkéw: macierzystego
i goszczycego.

Hipoteza 1 (H1): Wejscie na rynek zagraniczny wymaga zréznicowanych spo-
sobow i metod w zwiagzku z osiggnietym poziomem techniczno-ekonomicznym
danego przedsiebiorstwa, jego pozycja na rynku i okolicznosciami otoczenia
w danym kraju.

Hipoteza 2 (H2): Wsparcie panistwa nie jest gléwna i jedyng determinantg in-
ternacjonalizacji przedsigbiorstw.

Hipoteza 3 (H3): Proces internacjonalizacji zalezy przede wszystkim od przed-
siebiorczosci menedzeréw, istnienia okazji i uwarunkowan panujacych na terenie
kraju goszczacego.

Hipoteza 4 (H4): Istnieje zasadnicza réznica w sposobach internacjonalizacji
mikro- i matych oraz §rednich i duzych przedsigbiorstw.

Hipoteza 5 (H5): Sposoby internacjonalizacji polskich i ukrainskich przedsie-
biorstw r6znig sie od siebie.

W celu weryfikacji przyjetych zalozen teoretycznych uzyto metody analizy ja-
kosciowej i ilosciowej. Wobec faktu, iz przedmiotem badania uczyniono sposoby
internacjonalizacji przedsigbiorstw polskich i ukrainskich, za najbardziej wtas-
ciwe metody badawcze weryfikujace hipotezy uznano: metode ankietowa?, wy-
wiad, wywiad poglebiony, analize literatury, analiz¢ dokumentacji (dotyczacej
wybranych zagadnien zwigzanych z internacjonalizacja przedsigbiorstw). Zana-
lizowano wybrane celowo przedsiebiorstwa, instytuty naukowe oraz podmioty
rzagdowe i samorzadowe w Polsce i na Ukrainie. J. Zieleniewski postrzega meto-
de badan jako sposdb stosowany ze swiadomoscig mozliwosci i skutecznosci jego
uzycia w danym przypadku?, co jest tez zgodne ze stanowiskiem T. Kotarbinskie-

4 Technika badawcza czesto stosowana w badaniach spotecznych.

5  J.Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1979, s. 79.
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go® oraz T. Pszczolowskiego”. Metoda badawcza jest ,konkretnym sposobem po-
stepowania w okreslonej sytuacji problemowej w stosunku do sformulowanego
problemu badawczego™8. Istota metody badawczej odnosi si¢ do mozliwosci sko-
ordynowania sposobu postepowania z zakladanym celem badan, stad o meto-
dzie badan moéwi si¢ w dwoch aspektach: z perspektywy sposobéw dociekania
do prawdy i pojeciowego przedstawienia prawdy poznanej oraz z perspektywy
sposobow pozyskiwania tzw. materialu naukowego?. Istnieje wiele metod ba-
dawczych, ale zwykle przyjmuje si¢ jedna jako wiodaca (gléwna), natomiast inne
sa metodami pomocniczymi (uzupetniajagcymi).

Wydaje sie, ze do celow, ktore zostaly podjete w tej pracy, szczegdlnie wazne
jest potrdjne uwarunkowanie przyjetej metody badan, czyli:

« traktowanie o obiektywnych prawidlowosciach w przedmiocie badania,
ktére przyjety konkretny ksztalt odpowiedniej teorii (modele proceséw in-
ternacjonalizacji);

» pochodny charakter badanego przedmiotu;

 zaleznos$¢ od $rodkéw badania (ludzi, podmiotéw poznajacych i narzedzi
badawczych), jakimi w danej sytuacji dysponowano.

Przyjeto, ze jedna z metod badawczych wykorzystywana w opracowaniu be-
dzie metoda monograficzna, w tym szczegdlny jej rodzaj — studium przypadku
(case study), ale w zestawieniach tabelarycznych pokazane sg takze wielkosci licz-
bowe analizowanych zagadnien, zwlaszcza w odniesieniu do sektora mikro- i ma-
tych przedsiebiorstw w Polsce. Metoda analizy studium przypadku polega na sy-
stematycznym i dogtebnym badaniu dowolnej spotecznosci albo organizacji wich
naturalnym srodowisku, przy uwzglednieniu wszystkich zjawisk, relacji, prawid-
fowosci i specyficznych cech, jakie w badanym ,,obiekcie” zachodzg. Do zasadni-
czych wlasciwosci metody monograficznej zalicza si¢:

 dazenie do rzeczowego i szczegdtowego opisu istotnych wydarzen (gospo-
darczych, spolecznych, kulturowych itp.), ktére w badanym obiekcie maja
miejsce; oznacza to przedstawienie dostrzezonych faktéw w ich naturalnych
srodowisku, w sposdb wolny od uprzedzen, obiektywny, bez ich ttumacze-
nia, upiekszania albo ocen;

6 T.Kotarbinski, O pojeciu metody, [w:] T. Kotarbin, Elementy teorii poznania logiki formalnej
i metodologii nauk, Wydawnictwo Ossolineum, Wroctaw 1961, s. 526.

7  T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaktad Narodowy
im. Ossolinskich, Wroctaw-Warszawa-Krakow-Gdarsk 1978, s. 117.

8 J.Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej. Prace doktorskie, prace ha-
bilitacyjne, Difin, Warszawa 2005, s. 55.

9 Tamze,s. 56.



176

Metodyka badan wtasnych

uyjmowanie faktéw w sposob calosciowy, uwzgledniajacy ich powigzania struk-
turalne i funkcjonalne, a takze dynamike i zwigzane z nig przeobrazenia;

zbieranie informacji gléwnie przez stosowanie technik jakosciowych (np. ob-
serwacje uczestniczgcg, wywiady, badania ankietowe, analize dokumentow)10.

Studium przypadku jest szczegdlnym rodzajem monografii przedmiotowych.
Jego cecha charakterystyczna jest koncentracja na konkretnym przedmiocie,

a istota polega na $wiadomym ograniczeniu przedmiotu badan przez badajacego,
aby uzyskac wieksze mozliwosci jego poznania. Zastosowanie tej metody pozwala
na spelnienie nastepujacych funkgji:

heurystycznej (wzbogacenie wiedzy o konkretnych zjawiskach);
metodologicznej (rozwiniecie metod i technik badawczych specyficznych
przedmiotow i zjawisk);

wyjasniajacej (miedzy innymi jednostkowe wlasciwosci jakosciowe bada-
nych cech)!l.

Zgodnie z zaleceniami J. Apanowicza i J. Sztumskiego dolozono staran, aby

w trakcie przeprowadzania badan empirycznych przyjeta w procesie badawczym
metoda spetniata warunki decydujace o jej poprawnosci, czyli aby byl zachowa-
ny wymog!2:

celowosci, czyli podporzadkowania celowi pracy;

adekwatnosci, czyli osiaggnigcia zamierzonych rezultatow;

jasnosci, czyli zrozumialosci i rozpoznawalnosci;

jednoznacznosci, polegajacej na tym, aby przyjeta metoda wykluczata do-
wolnos¢ stosowania odpowiednich zasad regulatywnych;

skutecznosci, czyli zabezpieczenia realizacji zamierzonego celu;

owocnosci, czyli by byta w stanie dostarczy¢ waznych rezultatéw dla tej sa-
mej lub innej dziedziny nauki;

niezawodnosci, czyli aby bylo zabezpieczenie uzyskania zamierzonego re-
zultatu w wysokim stopniu prawdopodobienstwa;

ekonomicznosci, czyli aby pozwalala osiagna¢ wszystkie zamierzone re-
zultaty przy mozliwie najnizszym stopniu zuzycia odpowiednich srodkow
i czasu.

Metoda badan jest pojeciem ogélnym. W pojeciu tym zawieraja sie techniki ba-

dan, ktore okresla si¢ zwykle jako szczegdtowe czynnosci wykonywania réznych

badan czastkowych, przeznaczone do specjalnego celu, elementu lub okresu!3.

10 J. Sztumski, Wstep do metod i technik badar spotecznych, wyd. 6 zmienione i uzupetnione,

Difin, Warszawa 2005, s. 120-121.

11 Tamze,s.121-122.
12 J.Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania..., s. 56; J. Sztumski, Wstep...,s. 69-71.
13 J.Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania..., s. 57.



Cele, zakres, metodyka, struktura badan i narzedzia badawcze 177

Istnieje wiele podziatéw technik badawczych. Analizujac poszczegolne, istnieja-
ce w literaturze przedmiotowej techniki badawcze, mozna dostrzec wady i zalety
kazdej z nich. Uwzgledniajac zalety tych technik i ograniczenia wynikajace z ich
charakterystyki oraz specyfike problemu badawczego bedacego przedmiotem ba-
dan, jako podstawowa technike w badaniach empirycznych przyjeto ankiete. Wy-
korzystano ankiete srodowiskowa o charakterze jawnym, co takze umozliwilo
badajacej przeprowadzenie wywiadu ustnego, poglebiajacego badane zagadnienia
o mozliwo$¢ swobodnej wypowiedzi. Uzupelnieniem procesu badawczego bylo
przeprowadzenie badan polegajacych na wnikliwej analizie dokumentow zwigza-
nych z procesem internacjonalizacji badanych firm i tych zwigzanych z procesem
wsparcia dla przedsiebiorcoéw (istniejace programy, projekty, instytucje, instytu-
ty itp.).

W analizowanych na Ukrainie jednostkach organizacyjnych (instytuty ba-
dawcze, uniwersytety, jednostki samorzadu terytorialnego) badania wykonano
takze w oparciu o wywiad ustny skategoryzowany, uzupetniony o wywiad swo-
bodny (wolny), przeprowadzony wsréd wytypowanych przez organizacje rzado-
we i samorzadowe przedstawicieli bedacych kierownikami dziatéw albo osobami
odpowiedzialnymi za miedzynarodowe projekty. Umdwienie si¢ z poszczegolny-
mi osobami poprzedzone byto wykonaniem telefonu lub zapytaniem pisemnym
z wykorzystaniem poczty elektronicznej, czesto z kilkumiesiecznym wyprzedze-
niem. Dotyczyto to zwlaszcza badan przeprowadzanych na Ukrainie, ktére nale-
zalo starannie zaplanowac i zorganizowac¢, uwzgledniajac takie utrudnienia, jak:
preferencje respondentdw, §wieta, zwyczaje, dni wolne, ale takze mobilno$¢ wtas-
ng zwigzang z wyjazdem poza granice kraju i oderwaniem od codziennych obo-
wigzkéw wykonywanych regularnie.

Analizujac wszystkie zgromadzone materialy, dane i informacje, starano sie
przestrzega¢ wytycznych J. Sztumskiego o prawidfowym ich badaniu, czyli zwré-
cono uwage na nastepujace okolicznosci:

 czy dane dokumenty s3 godne zaufania z naukowego punktu widzenia (czy

czynig zado$¢ wymogom metodologicznym stawianym naukowym opraco-
waniom);

 czy uzyskane dokumenty sg aktualne (czy nie ukazaly si¢ jakie$ nowe, do-

kladniejsze, pelniejsze);

o czy posiadane dokumenty sg kompletne (czy tez stanowia jedynie fragmen-

ty, pomijajac rozne elementy, np. zalgczniki, baze Zrédlows itp.)14.

Aby w pelni wykorzysta¢ dang technike badawczg, nalezy skonstruowac wlasci-
we i dostatecznie szczegdtowe narzedzia badawcze. Do weryfikacji sformulowanych

14 J. Sztumski, Wstep...,s. 183-187.
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w opracowaniu hipotez opracowany zostal kwestionariusz ankiety, ktory jest gtow-
nym narzedziem badawczym w przeprowadzonych badaniach empirycznych!>.
Podstawa tego kwestionariusza sg pytania, ktore przekltadaja sie¢ na cele badawcze.
Przygotowany i opracowany kwestionariusz mial w badaniu - zgodnie z zalecenia-
mi L.A. Gruszczynskiego - spelnia¢ trzy podstawowe funkgje:
 stanowi¢ przelozenie teoretycznej problematyki badawczej na konkretne
pytania zadawane respondentom w taki sposob, aby uzyskane odpowiedzi
dostarczyly informacji, na ktérych badajacemu zalezy;
 nakloni¢ (zachegci¢) respondenta do udzielenia odpowiedzi oraz ulatwi¢
mu sformulowanie odpowiedzi przez kazdorazowe wskazanie obszaru
problemowego, w ktérym ma si¢ poruszac;

« pomoc przygotowac material w taki sposdb, aby byt on przydatny do iloscio-

wej i/lub jakosciowej analizy!°.

Do kwestionariusza ankiety dofaczono list towarzyszacy. Na Ukrainie zaréwno
list, jak i kwestionariusz ankiety opracowano w jezyku rosyjskim. Jednak z uwa-
gi na niektére obwody na Ukrainie i toczgce si¢ tam dzialania wojenne (np. okreg
tuganski) zostaly one przettumaczone na jezyk ukrainski, zastosowanie w tych
obwodach jezyka rosyjskiego mogto bowiem zrazi¢ respondentéw do badajacej
(kwestionariusze ankietowe zawarto w zalgcznikach 4, 51 6). List napisano w cha-
rakterze osobistym, majac nadzieje na zwigkszenie zaangazowania respondentow
do udziatu w badaniach. Osobisty charakter oznaczal prosbe skierowana do po-
szczegolnych jednostek organizacyjnych, gdyz z uwagi na specyfike struktury or-
ganizacyjnej niektérych jednostek oraz objecie tajemnica danych, taka forma byla
konieczna, aby badania w ogole zostaly wykonane. Czgs¢ pierwsza kwestiona-
riusza to segment formalno-ewidencyjny. Wprowadzenie natomiast zawiera ele-
menty wynikajace ze specyfiki metody badan i warunkujace ich poprawnos¢ oraz
dotyczace nastepujacych aspektow: celu badan, klauzuli poufnosci, instrukeji
o sposobie wypelniania, podzieckowanial”.

Czes$¢ druga kwestionariusza stanowi zasadniczg jego cze$¢, zawierajaca py-
tania podzielone na grupy tematyczne wynikajace z celéw badawczych i posta-
wionych hipotez. Ta czes¢ w swej logice jest taka sama dla badan wykonywanych

15 Narzedziami badawczymi w badaniach naukowych (wedtug J. Apanowicza) sg przedmio-
ty, instrumenty, urzadzenia techniczne, aparatura pomiarowa do realizacji technik badan,
czyli wszystko to, co wykorzystuje sie do zbierania, rejestrowania, przechowywania bada-
nych faktow oraz informacji i zjawisk. S to zatem instrumenty stuzace do gromadzenia
i przechowywania danych z badan naukowych - J. Apanowicz, Metodologiczne uwarunko-
wania..., s. 58.

16 L.A. Gruszczynski, Kwestionariusze w socjologii. Budowa narzedzi do badarn surveyowych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2003, s. 18.

17 Szerzejtamze,s.21-23.
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w Polsce i na Ukrainie. Dolozono staran, aby pytania zawarte w kwestionariuszu
ankietowym:

+ byly rzeczowe, czyli sformulowane na podstawie znajomosci problemow,

o ktorych traktuja;

o Dbyly sformulowane w taki sposdb, aby mozna byto udzieli¢ na nie wiarygod-

nej odpowiedzi;

« byly sformulowane w taki sposdb, aby pozwalaly na obiektywizm, poréw-

nywalno$¢, sprawdzalnos¢;

« byly sformulowane w taki sposob, aby pytany byl swiadomy logiki, jedno-

znaczno$ci i zeby nie obraza¢ respondentowls.

Z uwagi na wprowadzenie technicznego ulatwienia udzielania odpowiedzi
i pewnego porzadku, a takze skrécenie czasu badania do niezbednego minimum,
pytania formularza przeznaczonego do badan mialy gtéwnie charakter pytan za-
mknietych technicznie badz zamknietych logicznie z kafeteria, a tylko niektdre
byly pytaniami otwartymil®. Liczba pytan w kafeterii podporzadkowana zostala
nastepujacym kryteriom zaproponowanym przez L.A. Gruszczynskiego:

« odpowiedniej, wyczerpujacej zagadnienie, ale nie nadmiernej liczebno$ci

zestawu mozliwych do udzielenia na te pytanie odpowiedzi;

o liczebnosci odpowiedzi pojawiajacych sie w badaniach probnych lub w in-

nych badaniach poswigconych podobnej problematyce;

 obszarowi zainteresowan badacza, tzn. temu, jakimi rodzajami odpowiedzi

jest on szczegolnie zainteresowany?20.

Dopelnieniem przeprowadzonych w ten sposéb badan byt wywiad ustny ska-
tegoryzowany, uzupelniony o wywiad swobodny z kadrg kierownicza, przed-
siebiorcami albo decydentami badanych jednostek organizacyjnych w Polsce
i na Ukrainie. Byl to dobdr celowy. Uzyto pytan otwartych wspartych wywiadem
swobodnym. Kwestionariusz wywiadu opracowany zostal w zwigzku z celem pra-
cy i na podstawie kwestionariusza ankietowego.

Reasumujac, autorka dotozyla staran, aby pytania byty sformulowane jasno
izrozumiale dla wszystkich respondentéw. Unikano stownictwa specjalistycznego,

18 Tamze,s. 41.

19 Pytania zamkniete technicznie to takie, ktérym towarzyszy przygotowana przez bada-
cza lista odpowiedzi do wyboru (tzw. kafeteria), z ktérej respondent wskazuje jedna lub
kilka. Pytania zamkniete logicznie to takie, na ktére istotne odpowiedzi moga by¢ (lecz
nie musza) przedstawione w formie listy jedynie mozliwych z logicznego punktu widzenia
stwierdzen. Pytania otwarte w sensie logicznym to takie, kt6re nie maja ani posrednio, ani
bezposrednio okreslonej listy istotnych na nie odpowiedzi, z uwagi na to, ze liczba ta jest
znaczna i praktycznie nieograniczona - L.A. Gruszczynski, Kwestionariusze w socjologii.. .,
s.33-34.

20 Tamze,s. 42.
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wyszukanego, niejednoznacznych poje¢ czy terminéw trudnych i niezrozumia-
tych dla respondentéw (okreslenia konieczne do uzycia ttumaczono osobiscie).
Dzigki zastosowaniu pytan zamknigtych starano si¢ skrdcic czas realizacji bada-
nia oraz uniknieto nadmiernej swobody interpretacji, na ktérg zezwolono jednak
podczas wywiadu, co mialo na celu wyrazenie wlasnych odczu¢ i mysli przez re-
spondentow. Istotne znaczenie miala tez graficzna strona kwestionariusza - pod
wzgledem edytorskim autorka starala sig, aby formularz byl czytelny, zwlaszcza
wazne bylo to w przypadkach, gdy przesylano kwestionariusz ankiety za pomoca
linku, ktéry dawat dostep do jego tresci.

Wytyczng do organizacji badan staly sie wskazowki J. Sztumskiego, ktd-
ry podkredla, ze ,dobrze opracowany projekt badan usprawnia istotnie proces
badawczy”?l. Przeprowadzone badania pilotazowe pozwolily na usprawnienie
procesu badawczego, a tok postepowania (procedura) zawarty w wytycznych za-
proponowanych przez T. Pszczolowskiego?? uwzglednial zaréwno zalozenia for-
malnej struktury procesu badawczego, jak i prakseologiczne reguly sprawnego
i ekonomicznego dziatania?3. Autorka dotozyta wiec staran, aby procedura ba-
dawcza byla zgodna z ogdlnie przyjeta charakterystyka i zeby:

« miedzy dwiema stronami procesu badawczego (badaczem a respondentem)

zostal nawigzany kontakt posredni lub bezpos$redni;

o w czasie trwania tego kontaktu wykorzystany zostal kwestionariusz za-
pewniajacy daleko idacg standaryzacje (i poréwnywalnos¢) pozyskiwanych
od respondenta informacji;

o przekazywane przez respondenta informacje o jego postawach, opiniach,
zachowaniach utozsamiane byly z jego rzeczywistymi postawami, opinia-
mi, zachowaniami;

« badane osoby i pozyskiwane od nich informacje potraktowane zostaly sta-
tystycznie, bez rozpatrywania ich polozeniowego kontekstu i bez persona-
lizacji24.

Uwzgledniajac powyzsze, na procedure badawcza przyjetych w pracy analiz

skladajg sie nastepujace etapy:

o studia literatury polskiej i obcojezycznej;

o zidentyfikowanie warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw na rynku
polskim i ukrainskim oraz motywodw i barier internacjonalizacji;

« konstrukcja i operacjonalizacja modeli badawczych;

« zbudowanie narzedzia badawczego - kwestionariusza ankiety;

21 J.Sztumski, Wstep....,s. 41.

22 T.Pszczotowski, Mata encyklopedia...,s. 185.

23 J. Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania..., s. 44.
24 L.A. Gruszczynski, Kwestionariusze w socjologii...,s. 12.
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« opracowanie pytan do wywiadu;

o wybdr proby badawczej;

« zebranie danych i ich wstepna weryfikacja (takze w oparciu o wywiad po-
glebiony);

« analiza i opracowanie zgromadzonych informacji;

 prezentacja wynikéw badan;

« wnioskowanie i projektowanie.

Dokonujac reasumpcji, przeprowadzone badania miaty charakter ilosciowy

i jako$ciowy oraz dwa cele:

« przedstawienie, jak respondenci postrzegaja proces internacjonalizacji orga-
nizacji (w Polsce i na Ukrainie) w zwigzku z uwarunkowaniami, motywami,
barierami, formami i strategiami w procesie internacjonalizacji;

 probe opracowania zaryséw modeli internacjonalizacji przedsiebiorstw pol-
skich i ukrainskich.

4.3. Charakterystyka badan empirycznych wykonanych w Polsce

Od 2013 roku do 15 lipca 2017 roku przebadanych zostato 105 przedsigbiorstw
z sektora mikro- i matych?>, reprezentujacych nastepujace branze: budowlana,
metalowa, odziezowa, spozywczg, rolna, zarzadzania nieruchomosciami, che-
miczng, artykuldéw papierniczych, pismiennych i zabawkarskich oraz techno-
logii CNC z sektoréw: przemystowego, ustugowego, handlowego, rolniczego,
produkcyjnego. Dobdr firm byt celowy i skierowany do przedsigbiorstw z wo-
jewddztwa tédzkiego, ktore w rozpoznaniu przez wstepna rozmowe telefonicz-
ng lub osobistg sporadycznie lub regularnie wspoélpracujg z przedsiebiorcami
zagranicznymi lub poza granicami kraju macierzystego przez bezposrednia
inwestycje zagraniczng. Kolejnymi kryteriami wyboru przedsigbiorstw byly:
siedziba na obszarze wojewddztwa 16dzkiego, réznorodnosé¢ branz, wszystkie
zakresy dzialalnosci (handlowy, ustugowy, produkcyjny), wielko§¢ przedsie-
biorstwa, zréznicowana forma prawna. Badania wykonano osobiscie przez:
spotkania (technika wywiadu i/lub ankiety) z kierownikami przedsi¢biorstw,
ich zastepcami, przedsigbiorcami albo wytypowanymi specjalistami zajmu-
jacymi si¢ wspotpracy z przedsigbiorcami zagranicznymi. W sumie udalo sig¢
zwrotnie otrzymac¢ 90 kwestionariuszy ankietowych i przeprowadzi¢ 50 wy-
wiadow czesciowo skategoryzowanych, z elementami wywiadu swobodnego
25 Z uwagi na rézne czynniki dajace zdolno$¢ konkurowania autorka dokonuje wyraznego

podziatu w swoich badaniach na sektory: mikro- i matych przedsiebiorstw oraz $rednich
i duzych.
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na préobie 105 przedsiebiorstw z sektora mikro- i matych o réznej formie wias-
nosci (N = 105). Wiekszo$¢ respondentéw nie wyrazita zgody na podanie nazw
firm. Kwestionariusz ankietowy ma charakter autorski. Sklada si¢ on z 33 py-
tan (zalacznik 4).

Réwnolegle zbadano tez 15 przedsigbiorstw z sektora $rednich i duzych
(N = 15), przy czym dwa z nich zatrudniajg po okofo 3000 pracownikéw. Po-
dobnie jak w przypadku przedsigbiorstw mniejszych, tak i tu badane podmio-
ty reprezentujg takie same zakresy dziatalnosci: produkcyjny, ustugowy, han-
dlowy. Badania na tej czgsci przedsigbiorstw zostaly wykonane za pomoca tego
samego autorskiego kwestionariusza ankietowego dla zapewnienia poréwny-
walno$ci uzyskanych wynikéw. Jednoczesnie pytania zostaly pogrupowane te-
matycznie (pytania wprowadzajace, charakteryzujace podmiot i geneze jego in-
ternacjonalizacji, dotyczace: kondycji podmiotu i pozycji strategicznej w kraju;
strategii i form internacjonalizacji; kompetencji ludzi przydatnych w procesie
internacjonalizacji i w funkcjonowaniu przedsigbiorstw na rynkach zagranicz-
nych; motywow i barier internacjonalizacji; wsparcia internacjonalizacji i po-
ziomu wykorzystania tego wsparcia; kierunkow strategicznych w procesie in-
ternacjonalizacji) i dolozono staran, aby jak najwiecej z nich mialo charakter
zamknietych technicznie, w celu usprawnienia badan. W wyniku tego badania
uzyskano pietnascie poprawnie wypelnionych kwestionariuszy ankietowych.
Poza tym przeprowadzono dziesie¢ wywiadow czesciowo skategoryzowanych,
polaczonych z wywiadami swobodnymi. Zaréwno kwestionariusze ankietowe,
jak i kwestionariusze wywiadu skierowane byly do przedsigbiorcow, kierow-
nikow jednostek, ich zastepcow i wytypowanych przez kierownictwo specjali-
stow zajmujacych sie obstuga rynkow zagranicznych. Badania wykonane zosta-
ty osobiscie.

Wiasciwy proces badawczy poprzedzony byt badaniami pilotazowymi wyko-
nanymi na prébie szesciu przedsigbiorstw: dwdch z sektora mikro, dwéch matych,
jednego $redniego i jednego duzego. Wyniki badan pilotazowych daly asumpt
do podzialu badanych przedsi¢biorstw na dwa zasadnicze sektory: mikro- i ma-
tych przedsigbiorstw oraz $rednich i duzych. Taki podzial jest uzasadniony wy-
raznymi réznicami w procesie internacjonalizacji migdzy tymi sektorami.

W tabeli 23 zawarto dane dotyczace liczby przedsiebiorstw z badanych sekto-
réw oraz liczby uzyskanych odpowiedzi.

Podstawowym zalozeniem metodycznym badan bylo przeprowadzenie ich
za pomocy tozsamego logicznie narzedzia badawczego, ktérym byty kwestiona-
riusz ankietowy i kwestionariusz wywiadu. Ponadto wprowadzono w obu etapach
elementy wywiadu swobodnego. Zamierzenie to udalo si¢ zrealizowa¢. Okolo
50% badanych firm nie wyrazilo zgody na podanie nazwy i danych, na podstawie
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ktérych mozliwa bylaby ich identyfikacja. Pytania zawarte w kwestionariuszu an-
kietowym nie maja charakteru ,,pytan drazliwych”, jednakze autorka zobowiaza-
na jest uszanowac decyzje i wole respondentow.

Tabela 23. Proba badawcza - zestawienie (polskie przedsiebiorstwa)

Liczba uzyskanych odpowiedzi w podziale

e LRIl b2 na rodzaj narzedzia badawczego
Mikro- i mate . 90 - kwestionariusz ankiety
= 0,
przedsiebiorstwa 105 (N =105, czyli 100%) 50 - kwestionariusz wywiadu
Srednieiduze 15 - kwestionariusz ankiety

15 (N =15, czyli 100%)

przedsiebiorstwa 10 - kwestionariusz wywiadu

Zrédto: opracowanie wtasne.

Uzupelnieniem badan przeprowadzonych w ramach przedstawianej tematy-
ki byta tez analiza dokumentacji badanych firm, raportéw GUS oraz danych za-
wartych na stronach Ministerstwa Gospodarki, Krajowej Izby Gospodarczej,
Urzedu Marszatkowskiego w Lodzi, naukowych empirycznych opracowan itp.
Jest to czes$¢ SciSle powigzana z badaniami wykonywanymi za pomoca kwe-
stionariusza ankiety i wywiadu, gdyz jej podstawowym celem bylo skonfron-
towanie wykonanych badan wlasnych z istniejagcymi juz opracowaniami oraz
poszerzenie wiedzy empirycznej na temat stanu i procesu internacjonalizacji.
Nadmieni¢ nalezy, ze zapytania dotyczace mozliwosci zakupienia konkretnych
»rekordow” baz danych przestano do GUS w Warszawie, Urzedu Wojewddz-
kiego w Lodzi i Krajowej Izby Gospodarczej w Warszawie. Nie uzyskano satys-
fakcjonujacych odpowiedzi, jednakze czgs¢ informacji oraz odniesien do ist-
niejacych uregulowan i raportéw zawarto w podrozdziale dotyczacym analizy
poréownawczej wykonanych w Polsce badan. Autorke nie interesowaly takie in-
formacje, jak stan eksportu czy importu albo liczba firm, ktére kooperuja z kon-
trahentami zagranicznymi lub poza granicami wlasnego kraju, ale informacje
dotyczace: istnienia i rodzaju programoéw rzadowych i samorzadowych wspie-
rajacych przedsiebiorcow (i $wiadomos¢ istnienia tych programoéw); poziomu
korzystania z takiej pomocy; istnienia motywoéw, ktérymi przedsigbiorcy sie
kieruja w procesie internacjonalizacji i barier wystepujacych po stronie przed-
siebiorstw oraz rynku krajowego i wybranych rynkéw zagranicznych; strategii
internacjonalizacji i jej gléwnych form; korzysci z internacjonalizacji; koniecz-
nych dostosowan wewnetrznych do tego procesu; gtéwnych kierunkdéw interna-
cjonalizacji przedsigbiorstw polskich; pozadanych kompetencji u menedzeréw
miedzynarodowych.

Podsumowujac organizacje badan wykonanych w Polsce, mozna - dla uporzadko-
wania tresci — przedstawic ja w postaci trzech etapow, co zobrazowano w tabeli 24.



184 Metodyka badan wtasnych

Tabela 24. Organizacja procesu badawczego w Polsce

Etapy Podmiot/przedmiot badan Metodyka

I etap | 105 mikro- i matych przedsiebiorstw (N =100%) Kwestionariusz ankiety (90)
Kwestionariusz wywiadu (50)

Il etap | 15 $rednich i duzych przedsiebiorstw (N = 100%) Kwestionariusz ankiety (15)

Kwestionariusz wywiadu (10)
Il etap | Dokumentacja badanych firm (zwigzana z procesem | Metoda analizy, metoda
internacjonalizacji), analiza raportéw GUS, analiza poréwnan

danych zawartych na stronach Ministerstwa
Gospodarki, Krajowej Izby Gospodarczej, Urzedu
Marszatkowskiego w todzi, naukowych empirycznych
opracowan

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 24 stanowi reasumpcje dotyczacg organizacji wykonanego w Polsce pro-
cesu badawczego, ktdry skladat sie z trzech etapéw: badan wykonanych w wybra-
nych mikro- i matych przedsiebiorstw, badan wykonanych w $rednich i duzych
przedsigbiorstwach, analizy adekwatnej oficjalnej dokumentacji i poréwnania
uzyskanych wynikéw. Wszystkie etapy wykonywano réwnolegle, a przedstawie-
nie ich w tabeli ma za zadanie uporzadkowac strukture pracy i pozwoli¢ na lepsze
zrozumienie istoty idei organizacji badan wtasnych.

4.4. Charakterystyka badan empirycznych wykonanych na Ukrainie

Proces badawczy na terenie Ukrainy obejmowat przeprowadzenie badan ankieto-
wych i wywiadow wéréd przedsigbiorcow ukrainskich z sektora mikro- i matych
oraz $rednich i duzych przedsiebiorstw (kryteria podzialu takie jak w Polsce),
a takze przeprowadzenie wywiadéw swobodnych z kierownikami i decydentami
z instytucji rzagdowych i samorzadowych oraz instytutéow naukowych i nauko-
wo-badawczych majacych bezposredni zwiazek z przepisami prawa i programa-
mi w zakresie internacjonalizacji, takze z projektami opracowywanymi bezpo-
$rednio z przedsigbiorcami.

Badania byly prowadzone w latach 2015-2017 na podstawie autorskiego kwe-
stionariusza ankietowego, takiego samego, jakim postuzono si¢ w Polsce, ale
przelozonego na jezyk rosyjski, a w niektdrych rejonach - z oczywistych wzgle-
doéw (politycznych i kulturowych) - na jezyk ukrainski (np. okreg tuganski). Za-
stosowanie takiego samego narzedzia badawczego mialo na celu umozliwienie
poréwnania wynikéw badan prowadzonych w obu krajach. Zmodyfikowany
do celéw badan na terenie Ukrainy kwestionariusz ankietowy mial 28 pytan,
gtéownie zamknietych, w wigkszosci objetych kafeteria. Dolozono staran, aby
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pytania byly proste, zwiezle i zrozumiale. Skrécenie kwestionariusza z 35 do 28
pytan bylo raczej zabiegiem kosmetycznym. Tres¢, logika i zakres pytan zostaty
zachowane. Ostateczna tre$¢ kwestionariusza ankietowego byla wynikiem pilo-
tazu wykonanego na probie dwdch przedsiebiorstw przy skorzystaniu z pomocy
eksperta — prof. V.A. Chebotarova. Wzér kwestionariusza ankietowego w jezyku
rosyjskim stanowi zalgcznik 5, a w jezyku ukrainskim zatacznik 6.

Badania wykonane zostaly osobiscie oraz przy pomocy przeszkolonych pra-
cownikow Luganskiego Panstwowego Uniwersytetu im. T. Szewczenki w Staro-
bielsku. Ich pomoc byla konieczna miedzy innymi z uwagi na wzgledy bezpie-
czenstwa w obwodzie Doniecka, a takze dla sprawnego przeprowadzenia badan.
Osobiste stawiennictwo na umoéwione spotkanie w celu wypelnienia kwestio-
nariusza i przeprowadzenia wywiadu bylo formg dominujacg. Autorka preferu-
je taka forme badan, powoduje ona bowiem nawigzywanie relacji, daje tez moz-
liwo$¢ obserwowania respondenta: mimiki twarzy, poziomu jego zadowolenia
lub niezadowolenia. Droga telefoniczna dla wywiadu poglebionego i swobodne-
go nie byla w tym przypadku brana pod uwage ze wzgledu na wysokie koszty,
na ktore sktada si¢ nie tylko koszt potaczenia, ale tez doliczonych optat roamingo-
wych do kazdej rozmowy?26. Droga poczty tradycyjnej byta natomiast niedogodna
z uwagi na wydluzony czas dotarcia przesytki do adresata (okoto miesigca w jedna
strone) i na mozliwos$¢ zagubienia przesytki przez doreczyciela. Z tych wzgledow
zdecydowano si¢ na badania bezposrednio na Ukrainie.

Do badan zostaly dobrane celowo mikro- i male oraz srednie i duze przed-
siebiorstwa z obwoddéw: kijowskiego, donieckiego, tuganskiego i charkowskiego.
Kolejne kryteria doboru to zréznicowane branze, ale nawigzujace do branz, ktére
byly badane w Polsce: budowlana, metalowa, odziezowa, spozywcza, rolna/mies-
na, chemiczna, artykuléw zabawkarskich i pi$miennych, reprezentujace sekto-
ry: przemystowy, ustugowy, handlowy, rolny, produkcyjny?” (zakres dziatalnosci:
produkcyjny, handlowy, ustugowy). Zréznicowanie asortymentowe dziatalnosci
daje mozliwo$¢ szerszego spojrzenia na analizowang tematyke.

Kwestionariusze ankietowe skierowane zostaly do 15 mikro- i matych przed-
siebiorstw na Ukrainie. Przedsiebiorstwa te wyrazily gotowo$¢ wziecia udzialu
w badaniach i deklarowaty sporadyczng lub regularng dzialalnos$¢ na rynkach
zagranicznych. Badania mialy charakter jakosciowy i stanowily studia przy-
padkéw. Ostatecznie poprawnie wypelniono 12 kwestionariuszy ankietowych

26 Przecietny wywiad trwa okoto 50 minut. Autorka musiataby za niego zaptaci¢ u swojego
operatora ponad 500 zt.

27 W dalszej czeSci pracy wprowadzono uproszczenie polegajace na uwzglednieniu trzech
zakresdéw dziatalnosci: produkcyjnego, ustugowego i handlowego, klasyfikujac kazdy pod-
miot gospodarczy w odpowiedniej grupie.
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w jezyku ukrainskim lub rosyjskim i przeprowadzono 6 wywiadéw bezposred-
nich wedtug kategorii, z mozliwosciag swobodnej wypowiedzi. Lacznie odpo-
wiedzi udzielito 16 respondentéw (wyniki badan odniesiono jednak do liczby
zbadanych podmiotéw: N = 12, czyli 100%). Celem badan w tym etapie byla
identyfikacja sposobéw internacjonalizacji ukrainskich mikro- i matych przed-
siebiorstw.

Niektorzy respondenci nie wyrazili zgody na podanie nazw i adresow, a tak-
ze informacji, ktére mogtyby jednoznacznie zidentyfikowac firme. Nazwe zgo-
dzily si¢ poda¢ nastepujace organizacje: firma prywatna LPH Luganskie Sady
(artykuty rolno-spozywcze: produkcja i ustugi), FLP E.H. Burdina, firma pry-
watna H.K. Terlecka (artykuly dla przemystu medycznego i sanitarnego: pro-
jekty i sprzedaz, ustugi), sklep Internetowy Warsztat Prezentéw (projektowanie
na zamowienie: ustugi i handel), PTO Talan (specjalna odziez ochronna: pro-
jekty, produkcja, sprzedaz — nalezaca do Grupy Talan), HTM Sp. z o.0. (artyku-
ty optyczne: projekty i sprzedaz), firma produkcyjna Nowa Technika. Zaréwno
badania ankietowe, jak i za pomoca wywiadu przeprowadzono z przedsigbior-
cami, kadrg kierowniczg albo wytypowanymi specjalistami odpowiedzialnymi
za strategie i dzialania zwigzane z ekspansja zagraniczng lub przygotowaniem
do niej.

Tabela 25. Proba badawcza (przedsiebiorstwa ukrainskie) - zestawienie

Liczba uzyskanych odpowiedzi w podziale
na rodzaj narzedzia badawczego
Mikro- i mate _ - 1hno 12 - kwestionariusz ankiety
przedsiebiorstwa 12 (N =12, czyli 100%) 6 — kwestionariusz wywiadu
Srednieiduze _ S 6 - kwestionariusz ankiety
przedsiebiorstwa 6 (N =6, czyli 100%) 4 - kwestionariusz wywiadu

Sektor Liczba organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejny etap badan wykonano na probie szeéciu $rednich i duzych przedsie-
biorstw ukrainskich, a ich celem byta identyfikacja sposobéw internacjonaliza-
cji ukrainskich $rednich i duzych przedsiebiorstw. Ostatecznie zbadano 6 takich
przedsiebiorstw (N = 6, czyli 100%), przy czym, nalezy podkresli¢, ze 3 z nich
zatrudniaja od kilkuset do ponad 3000 pracownikéw. Dotozono staran, aby ba-
dane organizacje reprezentowaly takie same zakresy dzialalnosci, jak mikro-
i $rednie przedsigbiorstwa ukrainskie: produkcyjny, ustugowy, handlowy, a po-
nadto, aby zakresy te byly zbiezne z tymi, na ktoérych badania przeprowadzono
w Polsce. Postuzono si¢ tym samym kwestionariuszem ankietowym. Uzyska-
no 6 kwestionariuszy ankietowych i przeprowadzono 4 wywiady cze$ciowo ska-
tegoryzowane, polaczone z wywiadami swobodnymi. Pytania skierowane byly
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do przedsigbiorcow, kierownikéw jednostek, ich zastepcow oraz wytypowanych
przez kierownictwo specjalistow odpowiedzialnych za dzialalno$¢ zagraniczng.
Badania wykonane zostaly osobiscie, a respondenci wyrazili zgode na podanie
nazw badanych przedsigbiorstw.

W tabeli 25 zawarto dane dotyczace liczby przedsiebiorstw z badanych sekto-
réw oraz liczby uzyskanych odpowiedzi.

Kolejny etap mial na celu uzupetnienie wynikéw badan i polegal na przepro-
wadzeniu wywiadéw swobodnych (ale przy zachowaniu pewnej struktury) z kie-
rownikami i decydentami z instytucji rzadowych, samorzadowych i instytu-
tow naukowych oraz naukowo-badawczych, ktérzy majg bezposredni zwigzek
z przepisami prawa i programami z zakresu internacjonalizacji, a takze z pro-
jektami opracowywanymi bezposrednio z przedsigbiorcami. Przeprowadzono
5 wywiadéw w 4 jednostkach organizacyjnych panstwowych i samorzagdowych
na Ukrainie: w Instytucie Ekonomiki Przemystowej Panstwowej Akademii Nauk
na Ukrainie (ewakuowanym z Doniecka w 2014 roku), Instytucie Ekonomiki
Rolnej Panstwowej Akademii Nauk Ukrainy, Kijowsko-Mogilianskiej Szkole Bi-
znesu, prowadzacej wspolprace z przedsigbiorcami, Departamencie Rolno-Prze-
mystowego Rozwoju Obwodu Kijowskiego Panstwowej Administracji. Dobor re-
spondentéw i jednostek byl celowy. Celem badan byto uzyskanie obiektywnych
danych od strony administracji rzadowej i samorzadowej, jednostek wspolpra-
cujacych z biznesem, jednostek naukowo-badawczych. Badanie zostalo prze-
prowadzone w czerwcu 2016 roku oraz na przetomie czerwca i lipca 2017 roku,
podczas wizyty badawczej na Ukrainie. Ponadto etap ten (analogicznie do etapu
trzeciego przeprowadzonego w Polsce) poswigcono analizie formalnych raportow
i danych zawartych na stronach Departamentu Rolno-Przemystowego Rozwoju
Okregu Kijowskiego Panstwowej Administracji w Kijowie, na stronach interne-
towych opracowanych przez Wydzial Promocji Handlu i Inwestycji Ambasady
RP w Kijowie, Ministerstwa Infrastruktury Ukrainy, Ministerstwa Polityki Rol-
nej i Zywnosci Ukrainy, ktérych adresy autorka uzyskata podczas przeprowadza-
nych wywiadéw i e-mailowych zapytan pisemnych. Niektére materialy zosta-
ty udostepnione przez Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Lodzkiego w Lodzi
(w wyniku wyslania prosby-zapytania). Nadmieni¢ nalezy, ze zapytania dotycza-
ce mozliwosci zakupienia konkretnych baz danych przestano do wielu instytucji
w Polsce i na Ukrainie, ale - podobnie jak poprzednio - nie uzyskano satysfakcjo-
nujacych odpowiedzi. Podobnie tez jak poprzednio autorke nie interesowaty takie
informacje, jak stan eksportu czy importu na Ukrainie albo liczba firm ukrain-
skich, ktore kooperujg z zagranicg lub poza granicami wlasnego kraju, ale infor-
macje dotyczace programow pomocowych dla przedsigbiorcow, swiadomosci ich
istnienia i wykorzystania przez przedsigbiorcéw, motywdw i barier wystepujacych
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w procesie internacjonalizacji, sposobow wchodzenia na wybrane rynki zagra-
niczne, strategii internacjonalizacji, jej form, cech i umiejetnosci ukrainskiego
menedzera ,miedzynarodowego” oraz gléwnych kierunkéw internacjonalizacji
przedsigbiorstw ukrainskich. Analizy te przeprowadzono w celu skonfrontowa-
nia uzyskanych wynikéw badan wiasnych z tymi, ktére odnaleziono w analizo-
wanych dokumentach. Badania dokumentéw przeprowadzane byly sukcesywnie
od 2015 roku. Ich najwieksza intensywno$¢ przypadla jednak na czerwiec i lipiec
2017 roku.

Badania prowadzono w postaci trzech réwnoleglych etapéw. Ich organizacje
przedstawiono w tabeli 26.

Tabela 26. Organizacja procesu badawczego na terenie Ukrainy

Etapy Podmiot/przedmiot badan Metodyka

letap |12 przedsiebiorstw mikro-imatych (N =12, czyli 100%) |Kwestionariusz ankiety (12)

Kwestionariusz wywiadu (6)

Il etap |6 $rednichiduzych przedsiebiorstw (N =6, czyli 100%) | Kwestionariusz ankiety (6)

Kwestionariusz wywiadu (4)
(

Il etap | 4 organizacje: Kwestionariusz wywiadu (5)
« Instytut Ekonomiki Przemystowej Panstwowej Metoda analizy
Akademii Nauk na Ukrainie (ewakuowanym Metoda poréwnan

z Doniecka w 2014 roku);
« Instytut Ekonomiki Rolnej Pafnstwowej Akademii
Nauk Ukrainy;
« Kijowsko-Mogilianska Szkota Biznesu,
« Departament Rolno-Przemystowego Rozwoju Okregu
Kijowskiego Panstwowej Administracji
Dokumentacja badanych firm (zwigzana z procesem
internacjonalizacji), a takze raporty i dane zawarte
na stronach Departamentu Rolno-Przemystowego
Rozwoju Okregu Kijowskiego Paristwowej Administracji
w Kijowie, na stronach internetowych opracowanych
przez Wydziat Promocji Handlu i Inwestycji Ambasady
RP w Kijowie, Ministerstwa Infrastruktury Ukrainy,
Ministerstwa Polityki Rolnej i Zywno$ci Ukrainy,
przekazane przez Urzad Marszatkowski Wojewddztwa
todzkiego w todzi

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 26 stanowi reasumpcje dotyczaca organizacji przeprowadzonego na tere-
nie Ukrainy procesu badawczego, ktory sktadat sie z trzech etapéw: badan wyko-
nanych na préobie mikro- i malych przedsiebiorstw, badan wykonanych na prébie
srednich i duzych przedsigbiorstw, badan wykonanych w wybranych jednostkach
naukowych, rzagdowych i samorzadowych na Ukrainie oraz analizy dokumentacji.
Wszystkie etapy wykonywano réwnolegle.
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Reasumujac, proces badan realizowanych na Ukrainie nie nalezal do tatwych.
Niechetne stanowisko wiekszosci respondentéw wynikalo gtéwnie z braku przy-
chylnego nastawienia do badan w ogole, ponadto obawiano si¢ niewlasciwego
wykorzystania danych. Wigkszos$¢ respondentéw prosita o anonimowos¢ danych
osobowych i metadanych dotyczacych badanych podmiotéw. W konsekwencji
jednak badania udalo si¢ przeprowadzi¢ z powodzeniem.






Rozdziat 5
Wyniki badan przeprowadzonych
w Polsce

Wyniki uzyskane w tym etapie procesu badawczego, oprocz pewnych ogélnych
tendencji dotyczacych internacjonalizacji przedsiebiorstw, wskazuja réwniez spo-
sOb myslenia (i dzialania) strategicznego wlascicieli i kierownictwa badanych
przedsigbiorstw z sektora mikro- i malych przedsigbiorstw, w istniejacych wa-
runkach polskiej gospodarki, przez pryzmat nasycenia rynku, stabej koniunktury
i konkurencji, w kontekscie internacjonalizacji, traktowanej przez wielu przedsie-
biorcéw jako najlepszy sposob funkcjonowania na turbulentnym rynku. Roz-
dzial pigty poswiecony jest przedstawieniu wynikéw badan przeprowadzonych
w polskich mikro- i malych oraz srednich i duzych przedsigbiorstwach. Uzupel-
nieniem badan przeprowadzonych za pomoca ankiety i wywiadu jest etap po-
$wiecony analizie raportéw, opracowan praktycznych itp., stanowigcych stosow-
ng autentyczng (formalng) dokumentacje dotyczaca procesu internacjonalizacji.
W tej czgsci dokonano tez poréwnania uzyskanych wynikéw badan z dostepnymi
w formalnej dokumentacji zapisami.

5.1. Wyniki badan przeprowadzonych w mikro- i matych
przedsiebiorstwach (N = 105)

Rezultaty badan zawarte w tym podrozdziale dotyczg dobranych celowo mikro-
i malych przedsiebiorstw, ktorych siedziba jest wojewodztwo 16dzkie, o liczbie
pracownikow od 1 do 491. Kolejne kryteria doboru to zastosowanie zréznico-
wanych branz: budowlanej, metalowej, odziezowej, spozywczej, rolnej, zarza-
dzania nieruchomosciami, chemicznej, artykuléw papierowych, pismiennych

1  Autorka jest zdania, ze istnieje duza rdznica miedzy sektorem mikro- i matych przedsie-
biorstw, a przedsiebiorstw Srednich i duzych, stad dokonata podziatu we wtasnych ba-
daniach empirycznych na sektor mikro- i matych oraz sektor $rednich i duzych przedsie-
biorstw. Réznice wynikaja z mozliwosci firm, posiadanych technologii, kapitatu itp.
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i zabawkarskich oraz technologii CNC, reprezentujacych sektory: przemysto-
wy, ustugowy, handlowy, rolniczy, produkcyjny?. Przedsigbiorstwa odznaczaja
sie zréznicowaniem asortymentowym produkgji i ustug oraz handlu. Takie celo-
we zréznicowanie daje mozliwo$¢ szerszego spojrzenia na analizowang tematy-
ke. Lacznie badania przeprowadzono w 105 przedsigbiorstwach, ktére wyrazity
gotowos¢ wziecia w nich udziatu i deklarowaty sporadyczng lub regularng dzia-
talnos$¢ na rynkach zagranicznych3, a ich rezultatem bylo 90 poprawnie wypel-
nionych kwestionariuszy ankietowych i 50 przeprowadzonych wywiadéw. Byty
przypadki, gdzie w ramach jednego przedsigbiorstwa wykonano 3-4 badania
ze wskazanymi specjalistami zajmujgcymi sie obstuga zagranicznych rynkéw,
stad tacznie zbadanych zostato 140 respondentow, ale wyniki badan odnoszg sie
do ogdlnej liczby zbadanych podmiotow: N = 105, czyli 100%. Starano sie docie-
ra¢ do oséb odpowiedzialnych za strategie i dzialania zwigzane z ekspansja za-
graniczng lub przygotowaniem do niej.

W tabeli 27 zestawiono formy organizacyjno-prawne, branze i sektory bada-
nych przedsiebiorstw.

Tabela 27. Charakterystyka badanych mikro- i matych polskich przedsiebiorstw

Kategoria Nazwa oraz liczba (wartos¢ %) przedsiebiorstw (N = 105)
Branza Budowlana - 10 (9,5%)
Metalowa - 8 (7,6%)
Odziezowa - 12 (11,4%)
Poriczosznicza - 3 (2,9%)
Spozywcza - 34 (32%)
Rolna/miesna - 9 (8,6%)
Zarzadzania nieruchomosciami - 5 (4,8%)
Chemiczna -7 (6,7%)
Technologii CNC - 4 (3,8%)
Informatyczna - 5 (4,8%)
Kosmetyczna - 2 (1,9%)
Aptekarska i ziotowa - 3 (2,9%)
Artykutéw papierniczych, pisSmiennych i zabawkarskich - 3 (2,9%)
Zakres dziatalnosci Produkcyjny - 24 (22,9%)
Ustugowy - 36 (34,3%)
Handlowy - 45 (42,4%)

2 W tabeli 27 wprowadzono uproszczenie polegajace na uwzglednieniu trzech zakreséw
dziatalno$ci: produkcyjnego, ustugowego i handlowego.

3 Przez te dziatalnos¢ Autorka rozumie: 1) wspétprace z przedsiebiorcami spoza kraju ma-
cierzystego, ale bez koniecznosci przebywania na rynku kraju goszczacego; 2) wspédtpra-
ce z przedsiebiorcami zagranicznymi z koniecznoscig wyjazdoéw poza kraj macierzysty;
3) bezposrednie funkcjonowanie poza granicami kraju macierzystego.
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Kategoria

Nazwa oraz liczba (warto$¢ %) przedsiebiorstw (N = 105)

Forma
organizacyjno-prawna

Jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza - 11 (10,5%)
Spétka cywilna - 17 (16,2%)

Spétka jawna - 9 (8,6%)

Spdtka z ograniczong odpowiedzialnoscia - 59 (56,2%)
Spotka partnerska - 9 (8,6%)

Obecnosé na rynku
w Polsce w latach (ile
lat firma prowadzi
dziatalnosé

1-5 - 34 (32%)
6-10 - 27 (25,8%)
11-15- 12 (11,4%)
16-20 - 11 (10,5%)
)

gospodarcza) 20-30 - 15 (14,3%
30 i wiecej - 6 (5,7%)
Siedziba £6dz - 73 (69,5%)

Poza todzig - 32 (30,5%)

Oddziaty/filie

W Polsce - 14 (13,3%)
Za granica - 5 (4,8%)

Liczba pracownikéw

0-9 - 32 (30,5%)
10-49 - 68 (69,5%)

Rodzaj struktury
organizacyjnej

Liniowa - 65 (62%)
Funkcjonalna - 8 (7,6%)
Sztabowo-liniowa - 5 (4,8%)
Macierzowa - 7 (6,7%)
Zadaniowa - 15 (14,3%)
Sieciowa - 5 (4,8%)

Jakie stanowiska/
komérki zajmuja
sie bezposrednio
dziatalnoscia
zagraniczng?

Wyodrebnione stanowisko do analiz rynkdw zagranicznych - 4 (3,8%)
Wyodrebnione stanowisko ds. wspétpracy z partnerem
zagranicznym - 12 (11,4%)

Utworzona nowa komdrka ds. wspétpracy z zagranicg w kraju- 11
(10,5%)

Utworzona komérka ds. wspotpracy z zagranica na terenie kraju,

w ktdrym jest kooperacja - 0 (0%)

Utworzona nowa komdrka ds. eksportu - 8 (7,6%)

Utworzona nowa komdrka ds. importu - 8 (7,6%)

Utworzona komérka ksiegowa - 3 (2,9%)

Reorganizacja dziatu marketingowego - 13 (12,4%)

Natozenie nowych obowigzkdw tym samym pracownikom - 22 (21%)
Brak nowego stanowiska/komorki - 24 (22,9%)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wigkszos¢, sposrod 105 badanych przedsiebiorstw prowadzi dziatalnos¢
od roku do 5 lat (34; 32%). Okolo 27 badanych podmiotéw ma staz w granicach
6-10 lat (27; 25,8%). Od 16 do 20 lat dziala 11 badanych przedsi¢biorstw (10,5%),
od 20 do 30 lat az 15 firm (14,35%), natomiast najdluzszym stazem - powyzej
30 lat — charakteryzuje si¢ 6 badanych podmiotéw (5,7%). Analizujac branze,
mozna zauwazy¢, ze najdluzszy staz rynkowy maja firmy budowlane, ponczosz-
nicze, odziezowe, spozywcze i z branzy ochrony zdrowia (aptekarskie i ziolowe).
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Najkrotszym stazem cechuja sie firmy kosmetyczne, informatyczne i z obsza-
ru zarzadzania nieruchomosciami. Jesli chodzi o forme¢ organizacyjno-prawna,
to najdluzej funkcjonujg spoiki z ograniczona odpowiedzialnoscia, jednoosobo-
wa dzialalnos¢ gospodarcza i spotka cywilna.

Badane organizacje cechuje przede wszystkim struktura liniowa (65; 62%) oraz
struktura zadaniowa (15; 4,3%). Struktury sztabowo-liniowa i sieciowa (po 5 pod-
miotow; 4,8%) wystepuja wsrdéd badanych firm w niewielkim stopniu. Konfrontu-
jac rodzaj struktury z wielkoscig firmy, mozna zauwazy¢, ze mikro- i mate przedsie-
biorstwa maja raczej strukture liniowa lub zadaniowa. W badanych matych firmach
mozna tez odnalez¢ strukture macierzows i sieciowa. Wynika z tego, ze wielkos¢
firmy ma znaczenie dla rodzaju struktury organizacyjnej: im wigksza firma, tym
stopien jej elastyczno$ci i zlozonosci rosnie.

Wyodrebnione stanowisko dla celu analizy rynkéw zagranicznych

Brak nowego stanowiska/komrki Wyodrebnione stanowisko ds. wspétpracy
31800 z partnerem zagranicznym

11,40% Utworzona nowa komérka

22,90% ds. wspétpracy z zagranica w kraju

1 0% Utworzenie komérki
ds. wspétpracy z zagranica
na terenie kraju, w ktérym jest kooperacja

Natozenie nowych obowigzkéw 12,40%

tym samym pracownikom Utworzona nowa komorka ds. eksportu

Utworzona nowa komdrka ds. importu

Utworzona komodrka ksiegowa
Reorganizacja dziatu marketingowego

Wykres 1. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace
organizacji wspétpracy z zagranica (N = 105)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Przeobrazenia strukturalne i organizacyjne, polegajace na przyktad na tacze-
niu zadan i stanowisk, nastepuja pod wplywem wielu czynnikéw wewnetrznych,
ale takze zmian w otoczeniu. Strukture organizacyjna tworzg wiec uwarunko-
wania endogeniczne (wewnetrzne) i egzogeniczne (zewnetrzne). W przypadku
przedsigbiorstw dziatajacych na migedzynarodowych rynkach nalezy uwzgledni¢
przede wszystkim czynniki kulturowe (np. moda, religia, styl zycia, trendy, przy-
zwyczajenia itd.) i technologiczne (stan i rodzaj technologii, sposob wykonania).
Zewnetrzne czynniki strukturotwdrcze wymuszajg czegsto koniecznos¢ zmiany
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i regulacji wewnetrznych proceséw dostosowawczych. Rozwoj technologii infor-
matycznych i komunikacyjnych oddzialuje na sposéb dostosowania przedsiebior-
stwa do rynku. Nie bez znaczenia dla charakteru struktury organizacyjnej i jej
ksztaltu jest tez postawa przedsiebiorcow i menedzerow, wiek firmy i jej wielkos¢.
Wejscie na dany rynek zagraniczny wymaga wykonywania nowych zadan, no-
wych czynnosci, a to z kolei pocigga zmiany stanowiskowe, personalne i organi-
zacyjne. Niewielkie struktury czesto si¢ rozrastajg i przechodza w inny rodzaj do-
pasowania strukturalnego, majacego charakter powiazan sieciowych.

W toku prowadzonych badan starano si¢ ustali¢, czy firmy dostosowujg struk-
ture organizacyjng do swojej miedzynarodowej dzialalnosci oraz w jaki spo-
sob to robig. Na wykresie 1 przedstawiono rozwigzania strukturalne w zwiazku
z dzialalno$cig zagraniczng badanych przedsiebiorstw. Dla zobiektywizowania
badan nie sugerowano respondentom odpowiedzi. Na wykresie znalazty sie od-
powiedzi otrzymane w wyniku mozliwosci swobodnej wypowiedzi.

Z analizy wykresu 1 wynika, iz przedsiebiorstwa z sektora mikro nakta-
daja nowe obowigzki na swoich pracownikéw w procesie internacjonalizacji
(225 21%), reorganizuja dzial marketingu (13; 12,4%) lub wyodrebniaja stano-
wisko ds. wspdlpracy z partnerem zagranicznym. Natomiast w przedsiebior-
stwach zatrudniajacych od 11 do 49 pracownikéw tworzona jest nowa komor-
ka ds. wspélpracy z zagranicg wewnatrz firmy (11; 10,5%). W badanych matych
firmach nie utworzono komorki ds. wspélpracy z zagranica na terenie kraju,
w ktérym jest kooperacja (0; 0%). Zaledwie 3,8% (4) wszystkich badanych firm
tworzy nowe stanowisko zajmujace si¢ dzialalnoscig zagraniczng, a odrgbne
wlasne stanowisko ds. wspolpracy z partnerem zagranicznym tworzy tylko
12 (11,4%) badanych przedsi¢biorstw. W tym ostatnim przypadku sg to zwykle
przedsigbiorstwa majace oddziaty i filie poza granicami kraju macierzystego
i zatrudniajace 10-49 pracownikéw. Nowo utworzone dzialy do spraw ekspor-
tu i importu posiada facznie 16 badanych przedsiebiorstw (15,2%). Przedsie-
biorstwa te prowadza eksport i import bezposredni jako formy internacjo-
nalizacji. Sg to organizacje male (od 21 do 49 pracownikéw). Nowa komorke
ksiegowa utworzyly tylko 3 przedsigbiorstwa (2,9%). Analizujac wielkos$¢ ba-
danych podmiotéw, okazalo sig, ze sg to firmy zatrudniajace powyzej 40 pra-
cownikow (40-49). Natomiast az 24 badane organizacje (22,9%) nie utworzyly
nowych komoérek/stanowisk do obstugi transakcji zagranicznych. Sg to firmy
zatrudniajgce 0-9 pracownikow i majace sporadyczne kontakty z kooperanta-
mi z zagranicy albo prowadzace eksport i import posredni jako formy inter-
nacjonalizacji.

Ogodlna kondycja finansowa badanych przedsigbiorstw jest zadowalajaca. Dane
zbiorcze dotyczace tego zagadnienia przedstawiono w tabeli 28.
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Tabela 28. Kondycja finansowa badanych przedsiebiorstw

Liczba badanych Nadwyzka Réwnowaga przychodéw | Ujemny wynik
przedsiebiorstw finansowa i wydatkow finansowy
Liczba i odsetek firm (N =105) 84 (80%) 2 (1,9%) 19 (18,1%)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dodatni wynik finansowy na dzien badania zadeklarowaly 84 przedsiebior-
stwa (80%). Ujemny wynik finansowy wykazalo 19 firm (18,1%), natomiast 2 fir-
my (1,9%) osiagnetly rownowage przychodow i rozchodow.

W trakcie badan starano sie ustali¢ takze, jakie formy wspoétdzialania stosuja
badane przedsigbiorstwa na rynkach miedzynarodowych. Wyniki badan empi-
rycznych zestawiono w tabeli 29.

Tabela 29. Stosowane formy wspodtdziatania przedsiebiorstw na rynkach miedzynarodowych

T A e Liczbai ods?:le: f(:;()edsmblorstw
Kooperacja produkcyjna (porozumienie miedzy partnerami) 31 (29,5%)
Alians strategiczny 2 (1,9%)
Obrét towarowy (eksport, import) 42 (40%)
Swiadczenie ustug 10 (9,5%)
0Oddziat (handlowy, produkcyjny) 3(2,9%)
Filia 2 (1,9%)
Leasing 2 (1,9%)
Kontrakt menedzerski 7(6,7%)
Bezposrednia inwestycja zagraniczna 4 (3,8%)
Inna (umowa ustna) 2 (1,9%)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z analizy wynikow badan zawartych w tabeli 29 wynika, ze eksport i import
s3 najczesciej stosowanymi formami wspotdzialania badanych przedsiebiorstw
(42; 40%). W kwestionariuszu ankietowym nie rozgraniczano tych form na po-
srednie i bezposrednie, ale zapytano o nie podczas przeprowadzania wywiadu
bezposredniego. Rezultaty badan pokazaly, ze przewaza eksport i import posred-
ni nad bezposrednim (ponad 64% firm z tej grupy stosuje wlasnie te najprostsza
forme). Drugim rodzajem sposréd najczesciej stosowanych form ,,miedzynaro-
dowego” funkcjonowania organizacji jest kooperacja produkcyjna (porozumienie
miedzy partnerami) (31; 29,5%). Polega ona przede wszystkim na wykonywaniu
dla partnera okreslonych faz procesu produkcyjnego. W analizowanych przy-
padkach jest to przede wszystkim wykonanie wyrobu gotowego na zlecenie albo
faza ,wykonczenia” produkcji. Do$¢ popularng forma wspoétdziatania firm jest
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tez $wiadczenie ustug dla innych organizacji (10; 9,5%). Do najczesciej $wiadczo-
nych ustug naleza: analizy rynkowe, doradztwo, ustugi wykonania projektéw bu-
dowlanych, ustugi opracowania rysunkéw technicznych dla wykonania wysoko
precyzyjnych czesci w technologii CNC (dokladnos¢ do 3-5 mikrometréw). Bez-
posredniej inwestycji zagranicznej dokonaly 4 przedsigbiorstwa (3,8%). Alians
strategiczny i leasing jest dla mikro- i malych przedsigbiorstw malo popularna
forma wspoétdziatania (po 2 podmioty; 1,9%). Podobnie oddzialy i filie utworzylo
tylko 5 sposrdd 105 badanych przedsiebiorstw (4,8%). Zawarcie kontraktow me-
nedzerskich zdeklarowato 7 podmiotow (6,7%).

Kolejne cztery pytania problemowe dotyczyly zidentyfikowania mocnych
i slabych stron badanych podmiotéw oraz ich szans i zagrozen na zagranicz-
nych rynkach (analiza SWOT). Dla ulatwienia badania respondentom zapropo-
nowano kafeterie czynnikéw — sposrod nich mieli wskaza¢ te, ktére dotyczyty
ich firm, przy czym zadaniem respondentéw byto okreslenie wszystkich zapro-
ponowanych czynnikéw, tzn. jesli co$ nie zostato zaznaczone jako mocna strona,
to powinno by¢ zaznaczone jako strona staba. Podobne zasady dotyczyly kwestii
szans i zagrozen na rynkach zagranicznych. Zestawienie wynikéw badan zawar-
to w tabeli 30.

Tabela 30. Wyniki analizy SWOT badanych podmiotéw

Nazwa grupy Wybrane czynniki oraz liczba i odsetek odpowiedzi
Mocne strony | Zasoby ludzkie - 82 (78,1%)

Zasoby finansowe - 17 (16,2%)

Technologia - 29 (27,6%)

Niskie koszty - 34 (32,4%)

Produkt - 38 (36,2%)

Inne (patenty, know-how, strategie, posiadane kontakty) - 9 (8,6%)
Stabe strony | Zasoby ludzkie - 23 (21,9%)

Zasoby finansowe - 88 (83,8%)

Technologia - 76 (72,4%)

Wysokie koszty - 71 (67,6%)

Produkt - 67 (63,8%)

Inne (struktura organizacji, brak dziatu analiz rynku, brak dobrego przeptywu
informacji, autokratyczny styl kierowania niektérych przedsiebiorcéw)

-11(10,5%)
Szanse Sprzyjajace przepisy prawa za granica - 19 (18,1%)
na rynku Zaawansowana technologia za granica - 15 (14,3%)

zagranicznym | Mniej zaawansowana technologia za granica - 66 (62,9%)

Moda - 12 (11,4%)

Niskie koszty pracy - 38 (36,2%)

Mata sita konkurencji - 3 (2,9%)

Wielu dostawcow - 31(29,5%)

Inne (dobre potaczenia drogowe, podobienstwo kulturowe) - 6 (5,7%)
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Tabela 30. (cd.)

Nazwa grupy Wybrane czynniki oraz liczba i odsetek odpowiedzi
Zagrozenia Zaawansowana technologia za granica - 90 (85,7%)
na rynku Mniej zaawansowana technologia za granica - 39 (37,1%)

zagranicznym | Wysokie koszty pracy - 67 (63,8%)

Silna konkurencja - 102 (97,1%)

Brak sprzyjajacej koniunktury - 101 (96,2%)

Niesprzyjajace przepisy prawa - 86 (81,9%)

Dyskryminacja - 33 (31,4%)

Inne (brak dobrej infrastruktury drogowej, ztozony czynnik
kulturowy) - 9 (8,6%)

Respondenci mieli mozliwos$¢ zaznaczenia dowolnej liczby odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dla 82 przedsiebiorstw (78,1%) mocng strong sa wlasne zasoby ludzkie. Respon-
denci znajg ich znaczenie i to podkreslajg. Na brak odpowiednich zasobéw ludzkich
wskazaty 23 badane podmioty (21,9%). Swiadomos¢ znaczenia wlasnych dobrych
produktéw ma 38 podmiotéw (36,2%), natomiast 67 badanych firm (63,8%) zdaje
sobie sprawe ze stabosci wlasnych produktéw. W wywiadzie bezposrednim respon-
denci uzupetnili wypowiedz, ze ich produkty nie sg ani innowacyjne, ani nowoczes-
ne, jednakze podkreslali, ze ich jakos¢ jest na wysokim poziomie. Tylko 34 podmio-
ty (32,4%) za swoja mocng strong uznaja niskie koszty funkcjonowania, natomiast
wysokie koszty sa staboscig dla 71 badanych (67,6%). Respondenci narzekajg takze
na poziom zaawansowania technologii, jest ona bowiem mocng strong zaledwie dla
29 przedsiebiorstw (27,6%). Tym samym az 76 firm (72,4%) dostrzega stabos¢ posia-
danych technologii. Niewielki odsetek firm jako swoja mocnag strong wskazat wias-
ne zasoby finansowe (17; 16,2%), natomiast 88 firm (83,8%) ocenilo wlasne zasoby
finansowe jako niewystarczajace. Potwierdza to regule, ze sektor mikro- i matych
przedsigbiorstw nie posiada wystarczajacych zasobéw finansowych i zwykle ,,posit-
kuje” si¢ zewnetrznymi Zrédlami finansowania do realizacji wlasnych strategii.

Przechodzac do analizy kategorii szans i zagrozen na rynkach zagranicznych,
na ktorych funkcjonujg badane podmioty (lub z ktérymi wspoétdziataja), mozna
zauwazyc, Ze sprzyjajace przepisy prawa sa szansg zaledwie dla 19 firm (18,1%),
prawo nie sprzyja za$ 86 (81,9%) badanym podmiotom. Respondenci upatruja
zagrozenia w przepisach prawa zwigzanych z wysokimi podatkami, wysokoscig
oplat celnych, koniecznoscig uzyskania okreslonych zezwolen i niejasnoscia in-
terpretacji niektorych przepisow.

Zaawansowana technologia poza krajem macierzystym jest szansg dla tych,
ktdrzy maja lepsza kondycje finansowq i chcg z niej skorzysta¢, czyli dla 15 pod-
miotéw (14,3%), natomiast ten sam czynnik jest zagrozeniem dla 90 firm (85,7%).
Przedsigbiorcy upatrujg zagrozenia w sytuacji, gdy inne kraje postugujg sie
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bardziej zaawansowanymi w danej dziedzinie technologiami. Mniej zaawan-
sowana technologia za granicg niz posiadana (wlasna) jest szansg dla 66 firm
(62,9%), a zagrozeniem dla 39 (37,1%). Taki wynik mozna uzasadni¢ tym,
ze w niektorych krajach poziom technologiczny znajduje sie na nizszym pozio-
mie niz ten, ktérym dysponuje firma. Moze to stac si¢ szansg wejscia z wlasnym
innowacyjnym produktem lub wiasng nowoczesng technologia na wybrane ryn-
ki zagraniczne.

Niskie koszty pracy sa szansg dla 38 badanych firm (36,2%), a wysokie kosz-
ty pracy zagrozeniem dla 67 (63,8%). W pierwszym przypadku firmy korzystaja
gltéwnie z mozliwosci zatrudniania pracownikéw we wlasnych filiach/oddziatach,
bezposrednich inwestycjach zagranicznych albo tez korzystaja ze znizek w po-
datkach z tym zwigzanych. Te firmy, ktore postrzegaja wysokie koszty pracy jako
zagrozenie, nie funkcjonuja w sposdb bezposredni za zachodnig granica, nato-
miast z wywiadu wynika, Ze jest to czynnik do rozwazenia przy potencjalnym
funkcjonowaniu ,na Wschodzie” i wszedzie tam, gdzie koszty pracy sa nizsze niz
w Polsce. Na sprzyjajaca mode¢ — na chwile badania — wskazalo 12 badanych firm
(11,4%), a na niewielky site konkurencji zaledwie 3 podmioty (2,9%). Silna za-
graniczna konkurencja jest wiec zagrozeniem dla 102 podmiotéw (97,1%), a brak
sprzyjajacej koniunktury poza granicami kraju macierzystego zagrozeniem dla
101 firm (96,2%). Natomiast szansg dla 31 firm (29,5%) jest istnienie wielu zagra-
nicznych dostawcow. Az 33 badane podmioty (31,4%) podkreslaja, ze realnym za-
grozeniem jest dla nich dyskryminacja ich firm na zagranicznych rynkach.

Odpowiedzi na problem badawczy dotyczacy momentu zrodzenia si¢ pomy-
stu wejscia (lub wejscia) firmy na rynek zagraniczny sg zréznicowane. Zawarto
je na wykresie 2.

Nie myslato o internacjonalizacji
1,90%

Z chwila powstania firmy
23,80%

Po kilku latach funkcjonowania | 46,70

27,60%
Po pierwszym roku funkcjonowania

Wykres 2. Moment zrodzenia sie pomystu wejscia
przedsiebiorstwa na rynek zagraniczny (N = 105)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Prawie potowa badanych firm (49; 46,7%) rozpoczeta proces internacjonali-
zacji po kilku latach od momentu rozpoczecia dzialalnosci na rynku krajowym.
Wywiad poglebiony dal wyjasnienie dla takiej sytuacji: albo firmy osiggnety pe-
wien stan rozwoju na rynku krajowym i chcialy si¢ rozwija¢ poza jego granica-
mi, albo szukaly lepszych mozliwosci na rynkach zagranicznych lub tez nadarza-
fa si¢ okazja i to ona wlasnie rozpoczela proces myslenia o wyjsciu poza granice
kraju. Po pierwszym roku od rozpoczecia dziatalnosci o internacjonalizacji my-
slato (lub ja rozpoczeto) 29 badanych firm (27,6%). Sytuacja taka dotyczy przed-
siebiorcow, ktoérzy przetrwali pierwszy rok na krajowym rynku. 25 firm (23,8%)
rozpoczeto natomiast proces internacjonalizacji z chwilg otworzenia dziatalno-
$ci. Mozna je uznac za ,urodzone jako miedzynarodowe” (born global). O rozwo-
ju internacjonalizacji nie myslaly (i nie mysla) 2 badane firmy (1,9%). Prowadza
one eksport posredni i mentalnie nie uwazajg tego za proces internacjonalizacji
(wywiad poglebiony). We wszystkich analizowanych przypadkach wspolprace
zagraniczng rozpoczeli albo wlasciciele firm, albo ich menedzerowie.

Firmy podejmujace wspdlprace z zagranicznym kooperantem lub funkcjonu-
jace poza granicami kraju macierzystego zmuszone sa podejmowac wiele dzialan
dostosowawczych o roznym charakterze. Kolejny problem dotyczyl wigc zmian
dostosowawczych poczynionych przez firmy w ostatnich latach. Respondenci
wskazali na nastepujace zmiany dostosowawcze (tabela 31).

Tabela 31. Rodzaje zmian przeprowadzonych w firmach w latach 2012-2017

Liczba przedsiebiorstw
(N =105)
Organizacyjne |« Zmiana zakresu czynnosci i obowigzkéw 103 (100%)
« Zmiana charakteru stanowiska (lub nazwy)
« Zatrudnienie nowych pracownikéw
o okreslonych kompetencjach
« Powotanie nowego stanowiska/dziatu/komorki
« Reorganizacja zatrudnienia
« Poprawa organizacji pracy
» Rozbudowa stuzb marketingowych
Marketingowe |« Zmiana sposobu dystrybucji 93 (88,6%)
« Zmiana sposobu reklamowania i promowania
dziatalnosci
« Wprowadzenie nowych produktéw/ustug
« Wykonywanie regularnych analiz rynkowych
Technologiczne |+ Zakupienie nowej technologii 79 (75,2%)
» Opracowanie nowej technologii/procesu
« Zakupienie (leasing) nowych maszyn
« Unowoczesnienie istniejacej technologii

Rodzaje zmian Przyktady zmian
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Rodzaje zmian Przyktady zmian Ll prz_edS|eb|0rstw
(N =105)
Procesowe « Zmiana sposobu wykonywania proceséw 89 (84,8%)
« Uproszczenie procesow
« Udoskonalenie proceséw
« Informatyzacja firmy
Inne « Opatentowanie pomystu/produktu 2 (1,9%)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Prawie wszystkie badane firmy wprowadzily od 2012 roku zmiany o cha-
rakterze organizacyjnym (103; 98,1%). Az 93 firmy (88,6%) wprowadzity zmia-
ny o charakterze marketingowym, 79 (75,2%) o charakterze technologicznym,
89 (84,8%) procesowym, a dwie firmy (1,9%) opatentowaty pomyst lub produkt.
Kazda z analizowanych firm wprowadzita przynajmniej 2-3 zmiany o réznym
charakterze. Takie wyniki $wiadczg o przedsigbiorczosci ich menedzeréow i whas-
cicieli.

Wejscie na rynek zagraniczny i miedzynarodowa dziatalno$¢ wymaga przygo-
towania kadry. Organizacje czynig to przez rézne dzialania (tabela 32).

Tabela 32. Rodzaje dziatan przygotowujacych pracownikéw
i kierownikow do wejscia na zagraniczny rynek

Rodzaj dziatania Liczba firm (N = 105)
Szkolenia wewnetrzne 37 (35,2%)
Szkolenia zewnetrzne 9 (8,6%)
Rozmowy z przetozonymi 105 (100%)
Wyjazdy do konkretnego kraju 11 (10,5%)
Informacje od znajomych 23 (21,9%)
Inne (Internet, opracowania, raporty, 7 (6,7%)

benchmarking)

Respondenci mogli wybierac po kilka opcji, stad N nie jest réwne 105.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analizujagc dane zawarte w tabeli 32, wida¢, ze rozmowy z przelozonymi
s3 najczestszymi dzialaniami przygotowujacymi kadre pracownicza do proce-
su internacjonalizacji dziatalnosci. Takiej odpowiedzi udzielily wszystkie bada-
ne podmioty (105; 100%). Wazng role w tym procesie odgrywaja tez szkolenia
wewnetrzne (37; 5,2%) i informacje od znajomych przebywajacych za granica
(23; 21,9%). Szkolenia zewnetrzne (9; 8,6%) i wyjazdy do konkretnego kraju gosz-
czacego (11; 10,5%) nie odgrywaja zasadniczej roli w przygotowaniu firm z sekto-
ra mikro- i matych do rozpoczecia procesu ekspansji zagraniczne;j.
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Zroznicowane byly tez odpowiedzi na pytanie o to, ile 0s6b w firmie zajmuje
sie ,prowadzeniem” rynku zagranicznego, jednakze w kazdym przypadku liczba
0so6b nie przekroczyla 5% ogoétu zatogi.

Proces internacjonalizacji wymaga od kierownictwa wielu zréznicowanych
umiejetnosci. O pozadany rodzaj tych umiejetnosci zostali zapytani respondenci
podczas badania, a wyniki tych badan przedstawiono na wykresie 3.

Inne
4,80%

Koncepcyjne
Diagnozy

37,10%

Techniczne Spoteczne

Wykres 3. Pozadany rodzaj umiejetnosci u menedzeréw
dziatajacych na rynkach miedzynarodowych (N = 105)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Umiejetnosci koncepcyjne i spoleczne u menedzeréw s3 przez respondentéw
bezsprzecznie postrzegane jako najwazniejsze (105; 100% odpowiedzi). Wyso-
ko ocenione s3 takze umiejetnosci diagnozy (73; 70%) oraz analizy (53; 50,5%).
Umiejetnosci techniczne maja dla respondentéw o wiele mniejsze znaczenie
(40; 37,1%). Pod pojeciem ,inne” respondenci dopisali do§wiadczenie i intuicje
(55 4,8%). Przeprowadzony wywiad ujawnil tez szereg zréznicowanych kompe-
tencji o charakterze spolecznym i psychicznym, sposréd ktérych najwazniejsze
to: odporno$¢ na stres, umiejetno$¢ zdobywania wiedzy i pozyskiwania informa-
cji, umiejetnos¢ stuchania, pozytywne nastawienie i umiejetnos¢ motywowania,
a takze umiejetnosci negocjacyjne.

W zdecydowane]j wigkszo$ci przypadkéow badane firmy dzialaja w otoczeniu
zmiennym i burzliwym. Wymusza to konieczno$¢ odpowiedniego dziatania do-
tyczacego sposobu konkurowania. Menedzerowie i wlasciciele firm formuluja
zroznicowane strategie internacjonalizacji wlasnych przedsiebiorstw. Zestawienie
wynikow badan dotyczacych rodzaju dominujacych strategii internacjonalizacii,
stosowanych przez badane przedsigbiorstwa, zawarto w tabeli 33.

Z analizy danych z tabeli 33 wynika, ze konkurowanie ceng (74; 70,5%) i kosz-
tami (89; 84,8%) sa dominujgcymi strategiami stosowanymi przez poddane bada-
niu przedsigbiorstwa. W niewielkim stopniu firmy konkuruja jakoscia (9; 8,6%),
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specjalizujg si¢ (11; 10,5%) i dywersyfikuja dzialalno$¢ (4; 3,8%). Informacje po-
chodzace z wywiadu pokazuja, zZe badane przedsiebiorstwa nie posiadajg znacza-

cych zasobéw finansowych.

Tabela 33. Dominujace strategie internacjonalizacji badanych przedsiebiorstw

Liczba firm (N = 105)
Konkurowanie cena 74 (70,5%)
Konkurowanie kosztami 89 (84,8%)
Konkurowanie jakoscig 9 (8,6%)
Konkurowanie wiedza 2 (1,9%)
Konkurowanie zasobami ludzkimi 2 (1,9%)
Konkurowanie zasobami finansowymi 0 (0,0%)
Konkurowanie zasobami rzeczowymi 2 (1,9%)
Konkurowanie zasobami naturalnymi 0 (0,0%)
Konkurowanie technologia 2 (1,9%)
Konkurowanie kluczowymi kompetencjami 2 (1,9%)
Specjalizacja 11(10,5%)
Dywersyfikacja 4 (3,8%)
Inne 0 (0,0%)

Respondenci mogli wybraé dowolna liczbe opcji sposrdd propozycji odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Badane organizacje kierujg si¢ réznymi motywami w procesie ekspansji zagra-
nicznej. Z zaproponowanej kafeterii motywow respondenci zadeklarowali naste-

pujace (tabela 34):
Tabela 34. Gtéwne motywy wejscia na rynek zagraniczny
. Liczba firm
Motywy (N = 105)
Powiekszenie przychoddw firmy 92 (87,6%)
Zyskanie wiekszej marzy handlowej na jednej sztuce produktu 87 (77,1%)
Chec szybkich zarobkdw 30 (28,6%)
Ched rozwoju 44 (39%)
Malejace mozliwosci sprzedazy na rynku krajowym 58 (55,2%)
Chec znalezienia niszy na rynku zagranicznym 4 (3,8%)
Istnienie luk prawnych, tzw. okazji, zwigzanych z przepisami prawa w danym 8 (7,6%)
kraju, na ktory przedsiebiorstwo zamierza wej$é
Nizsze koszty zakupu: surowcédw, materiatéw, pétproduktéw lub produktéw 59 (48,6%)
gotowych (nizsze niz w Polsce)
Brak odpowiednich surowcéw i materiatéw w kraju macierzystym 38 (36,2%)
Znajomosc¢ konkretnego rynku zagranicznego 5 (4,8%)
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Tabela 34. (cd.)

Motywy* Liczba firm
(N =105)

Znajomosc¢ z odpowiednimi osobami z zagranicy, co znaczaco utatwia kontakty 12 (11,4%)
Wsparcie panistwa i przychylna polityka 0 (0,0%)
Istnienie instytucji doradczych pomagajacych w procesie internacjonalizacji 0 (0,0%)
Prestiz 1(1,0%)
Inne 0(0,0%)

* W tabeli 34 umieszczono motywy kazdego rodzaju firm, co znaczy, ze nie ma tu rozgraniczenia
na firmy eksportujace, importujace, bezposrednie inwestycje zagraniczne itp. Pod tabela
uwzgledniono jednak, ktdre czynniki najczesciej wybierali eksporterzy, a ktére importerzy.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przeprowadzony wywiad, w zestawieniu z wynikami badan ankietowych, po-
kazal, ze dla przedsiebiorstw eksportujacych najwazniejszymi motywami sg kolej-
no: powigkszenie przychodéw firmy, zyskanie wiekszej marzy handlowej na jednej
sztuce produktu, malejace mozliwosci sprzedazy na rynku krajowym, che¢ roz-
woju, che¢ znalezienia niszy na rynku zagranicznym. Przedsiebiorstwa importu-
jace wskazaly natomiast, Ze najwazniejsze s nastgpujace motywy: powiekszenie
przychodow firmy, che¢ szybkich zarobkéw, nizsze koszty zakupu surowcow, ma-
teriatow, potproduktéw lub produktéw gotowych (nizsze niz w Polsce), brak odpo-
wiednich surowcow i materialéw w kraju macierzystym, istnienie luk prawnych,
tzw. okazji, zwiazanych z przepisami prawa w danym kraju, na ktéry przedsie-
biorstwo zamierza wejs¢. Poza tym wszystkie przedsiebiorstwa zaznaczyly zrézni-
cowane czynniki — wérdd nich: znajomos$¢ z odpowiednimi osobami z zagranicy,
ulatwiajacymi kontakty (12; 11,4%), znajomo$¢ konkretnego rynku zagraniczne-
go (5; 4,8%), prestiz (1; 1%). Za uniwersalne motywy mozna uznaé powiekszenie
przychodow firmy (92; 87,6%), che¢ szybkich zarobkéw (30; 28,6%), che¢ rozwoju
(44; 39%), malejace mozliwosci sprzedazy na rynku krajowym (58; 55,2%).

Na drodze do internacjonalizacji przedsiebiorstw jest wiele barier. Firmy,
wczesniej lub pozniej, z niektorymi muszg si¢ zetkna¢ i zmierzy¢. Respondenci
wymienili zréznicowane bariery spos$rdd zaproponowanej kafeterii (tabela 35).

Tabela 35. Gtéwne bariery wejscia na rynek zagraniczny

e Liczba firm
(N =105)
Brak informacji o rynkach zagranicznych i zwigzanych z nimi warunkach 100 (95,2%)
funkcjonowania na rynku danego kraju
Brak znajomosci (kolegdw, przyjacidt, kooperantéw za granica) 88 (83,8%)
Brak solidnego kooperanta 79 (75,2%)
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T Liczba firm

(N =105)
Nieznajomos¢ przepiséw prawa danego kraju 99 (94,3%)
Strach przed popetnieniem btedéw zwigzanych z dokumentacja lub prawem 89 (84,8%)
Brak bezposredniego dostepu do rynkdw 24 (22,9%)
Wysokie cta i podatki na rynkach zagranicznych 28 (26,7%)
Lek przed niedostateczng jako$cig oferowanych produktéw wtasnych 36 (34,3%)
Duze koszty reklamacji i gwarancji 57 (54,3%)
Wysokie koszty transportu 81 (77,1%)
Problemy z komunikacja i bariery jezykowe 71 (67,6%)
Brak kapitatu 67 (63,8%)
Brak wsparcia panstwa 101 (96,2%)
Brak informacji o istnieniu instytucji wsparcia 89 (84,8%)

Inne 0 (0,0%)

Respondenci mogli wybra¢ dowolna liczbe opcji.

* Umieszczone w tabeli 35 bariery maja charakter zbiorczy, co znaczy, ze nie ma tu rozgraniczenia
na firmy eksportujace, importujace, bezposrednie inwestycje zagraniczne itp. Pod tabela
uwzgledniono jednak, ktére czynniki najczesciej wybierali eksporterzy, a ktdre importerzy.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analogicznie jak w przypadku motywow, inne bariery zakreslali czesto eksporte-
rzy, a inne importerzy, co pokazal przeprowadzony wywiad. Respondenci przedsig-
biorstw eksportujacych zakreslali najczesciej jako najwazniejsze nastepujace bariery:
brak informacji o rynkach zagranicznych i zwigzanych z nimi informacji o warunkach
funkcjonowania na rynku danego kraju, nieznajomos¢ przepiséw potencjalnego kra-
ju goszczacego, brak wsparcia panstwa, brak informaciji o istnieniu instytucji wsparcia,
brak znajomosci (kolegdw, przyjaciot, kooperantéw za granicg), brak solidnego koope-
ranta, strach przed popelnieniem bledéw zwigzanych z dokumentacjg lub przepisa-
mi prawa, brak bezposredniego dostepu do rynkéw, lek przed niedostateczng jakoscia
oferowanych produktéw wlasnych, duze koszty reklamacji i gwarancji, problemy z ko-
munikacjg i bariery jezykowe, brak kapitatu. Respondenci przedsigbiorstw importuja-
cych najczesciej wskazywali na (kolejnos¢ wedlug wagi: od najwyzszej do najnizsze;j):
nieznajomos¢ przepiséw prawa w danym kraju, brak wsparcia panstwa, brak informa-
Gji o istnieniu instytucji wsparcia, brak znajomosci (kolegéw, przyjaciot, kooperantow
za granicg), brak solidnego kooperanta, strach przed popelnieniem bledéw zwiaza-
nych z dokumentacjg lub przepisami prawa, brak bezposredniego dostepu do rynkéw,
wysokie koszty transportu, problemy z komunikacja i bariery jezykowe, brak kapi-
tatu, wysokie cla i wysokie podatki na rynkach zagranicznych. We wszystkich ana-
lizowanych przypadkach najpowazniejsze bariery to: brak informacji o rynkach za-
granicznych i zwigzanych z nimi warunkach funkcjonowania na rynku danego kraju
(1005 95,2%), brak wsparcia ze strony panstwa (101; 96,2%), nieznajomos$¢ przepisow
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prawa danego kraju (99; 94,3%), strach przed popelnieniem bledéw zwiazanych z do-
kumentacja lub przepisami prawa (89; 84,8%), brak informaciji o istnieniu instytucji
wsparcia (89; 84,8%), problemy z komunikacja i bariery jezykowe (71; 67,6%), brak ka-
pitatu (67; 63,8%). Czynniki te (bariery) mozna uzna¢ za uniwersalne.

Wiele firm widzi korzy$ci ze swojego funkcjonowania na rynku zagranicznym.
Sa to korzysci o réznym charakterze, a ich zestawienie zawiera tabela 36.

Tabela 36. Korzysci ptynace z funkcjonowania firm na rynku zagranicznym

Charakter korzysci Rodzaj korzysci Liczba firm (N = 105)
Organizacyjne + Nowe czynnosci 105 (100%)
+ Nowa elastyczna struktura
» Nowe rozwigzania
« Nowe nazwy stanowisk
+ Pracownicy spoza kraju macierzystego
» Nowe koncepcje zarzadzania
Finansowe « Duzamarza 43 (41%)
+ Wysokie zyski netto
« Dodatkowy kapitat
« Stabilny kapitat obcy
Marketingowe « Nowe wzory 65 (62%)
« Nowa jako$é
» Nowa reklama/promocja
« Wiedza o rynku
« Nowy produkt
« RoOznicowanie kanatéw dystrybucji
Strategiczne + Nowe technologie 71(67,6%)
« Nowe metody zarzadzania
+ Nowa forma organizacyjno-prawna
» Nowe rozwiazania/koncepcje
+ Rozwoj
Prestizowe « Wizerunek firmy 24 (22,9%)
« Swiadomoé¢ marki
+ Podziw przez innych
Inne « Sprawdzenie ,siebie” 8 (7,6%)
« Poznawanie $wiata

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z analizy danych zawartych w tabeli 36 wynika, ze najwigcej korzysci w funk-
cjonowaniu na rynku zagranicznym (z kooperacji z firmami zagranicznymi)
dostrzegaja respondenci w zwigzku z aspektem organizacyjnym (105; 100%),
co pozwala na podpatrywanie zagranicznych firm w celu zmiany struktur orga-
nizacyjnych na bardziej elastyczne, wprowadzanie nowych rozwigzan i nowych
koncepcji zarzadzania. Badane podmioty podkreslaja tez korzysci o charakte-
rze strategicznym (71; 67,6%), marketingowym (65; 62%) i finansowym (43; 41%).
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Korzysci o charakterze strategicznym wiazg sie przede wszystkim z mozliwos-
cig zastosowania nowych rozwiazan koncepcyjnych, co daje mozliwo$¢ wzrostu
i rozwoju podmiotu. Korzysci marketingowe wiazg si¢ gtéwnie z dywersyfikowa-
niem kanaléw dystrybucji, wprowadzaniem nowych wzoréw do wlasnych przed-
siebiorstw i lepszej ich jakosci. Korzysci finansowe dotycza natomiast wysokich
zyskow i mozliwosci pozyskania dodatkowego kapitalu. Mniejsze znaczenie dla
nich majg korzysci prestizowe (24; 22,9%) i inne, ktére w tym konkretnym przy-
padku sg korzysciami o charakterze osobistym (8; 7,6%).

Istotna w badaniu byla tez odpowiedz na pytanie problemowe o to, czy firma
sama dochodzita do aktualnej pozycji na rynku zagranicznym, czy tez korzysta-
ta z pomocy panstwa lub innych podmiotéw. Struktura odpowiedzi na to pytanie
jest zawarta na wykresie 4.

Nie
20,00%

80,00%
Tak

Wykres 4. Struktura odpowiedzi na pytanie ,czy firma sama dochodzita
do aktualnej pozycji na rynku zagranicznym?” (N = 105)
Zrédto: opracowanie wtasne.

Dane zawarte na wykresie 4 pokazuja, ze zdecydowana wiekszo$¢ firm (84; 80%)
podkreslita odpowiedz, ze sama dochodzita do aktualnej pozycji rynkowej (zwigzanej
z rynkiem zagranicznym). Tylko 21 przedsi¢biorstw (20%) zasugerowato odpowiedz,
ze korzystato z pomocy innych oséb lub innych podmiotéw w procesie internacjo-
nalizacji. Przeprowadzony wywiad i kolejne uzupetniajace pytanie problemowe daty
odpowiedz, kto udzielal pomocy tym firmom, ktére z niej korzystaly (tabela 37).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze pomoc ta polegala przede wszystkim
na korzystaniu ze wsparcia rodziny (16; 15,2%) i znajomych (4; 3,8%), istniejacych
w danym czasie projektow Unii Europejskiej (4; 3,8%) oraz informacji uzyskanych
od instytucji doradczych w kraju macierzystym (np. Centrum Obstugi Przedsiebior-
cow) (35 2,9%). W jednym badanym przypadku byla to pomoc uzyskana od jedne-
go z t6dzkich centréw transferu technologii i towarzystwa naukowego. Przeprowa-
dzony wywiad pokazal tez, ze niektdre przedsigbiorstwa, ktére oswiadczyly, ze nie
przyjmowaty pomocy innych podmiotéw w procesie internacjonalizacji, korzystaly
z réznych programoéw o charakterze regionalnym na poczatku swojej dzialalnosci.
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Przedsiebiorcy i menedzerowie interesujg sie istniejacymi programami wsparcia,
jednakze czesto nie potrafig ich odszukac lub skorzysta¢ z nich. Ponadto pojawia
si¢ brak wiary w powodzenie takiego projektu lub strach zwigzany z mozliwymi

nieprawidlowo$ciami przy rozliczeniu. Generalnie zauwazalny jest brak wsparcia
informacyjnego i doradczego dla przedsiebiorcow, ktdrzy rozpoczynaja internacjo-
nalizacje. Stan wiedzy respondentéw na temat istnienia panstwowych (rzagdowych
i samorzadowych) programéw wsparcia internacjonalizacji zawarto w tabeli 38.

Tabela 37. Struktura odpowiedzi na pytanie o podmiot wsparcia dla przedsiebiorstw

Podmiot udzielajacy pomocy Liczba firm (N = 105)
Rodzina 16 (15,2%)
Znajomi 4 (3,8%)
Panstwo - poziom krajowy 1 (1,0%)
Panstwo - poziom regionalny/Unia Europejska 4 (3,8%)
Paristwo - poziom lokalny 0 (0,0%)
Instytuty 1(1,0%)
Uczelnie 0 (0,0%)
0srodki naukowo-badawcze 1(1,0%)
Firmy doradcze macierzyste 3(2,9%)
Firmy doradcze zagraniczne 0 (0,0%)
Towarzystwa naukowe 1(1,0%)
Inne 0(0,0%)

Respondenci mogli wybra¢ dowolna liczbe opcji; odpowiedzi udzielito 21 sposréd badanych podmiotéw.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 38. Wiedza na temat istnienia programdw wsparcia internacjonalizacji

» Stosowane przez uczelnie/instytuty/towarzystwa

Poziom programu . . . . Liczba firm
- Rodzaj programu wsparcia/Instytucje wspierajace (N = 105)
Krajowy « Rzadowy Program Wspierania Eksportu (np. Paszport 11 (10,5%)
do eksportu, branzowe projekty promocyjne);
« Korporacja Ubezpieczen Kredytéw Eksportowych (KUKE);
« Wsparcie informacyjne - portale i bazy danych; ,,Go China”,
,Made in Poland”
Regionalny « Siec Centréw Obstugi Inwestoréw i Eksporterdw (COIE) 47 (44,8%)
« Centrum Obstugi Przedsiebiorcoéw (COP)
« lzby branzowe; izby przemystowo-handlowe
« Stosowane przez gmine/wojewddztwo
Lokalny « Stosowane przez miasto 9 (8,6%)

Respondenci mogli wybra¢ dowolna liczbe opcji.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Z uzyskanych danych mozna wyciggna¢ wniosek, ze tylko 11 firm (10,5%) wie
o istnieniu krajowych programoéw wsparcia, a 9 (8,6%) o istnieniu lokalnych pro-
graméw wsparcia. O regionalnych programach wsparcia wie natomiast 47 bada-
nych organizacji (44,8%).

Kolejny problem badawczy przyniést odpowiedz, ze tylko 2 firmy (1,9%) spo-
$réd 105 skorzystaly z Rzagdowego Programu Wspierania Eksportu i z ubezpie-
czen kredytow eksportowych (poziom krajowy wsparcia internacjonalizacji).
Z regionalnych i promocyjnych programéw informacyjnych skorzystata 1 firma
(1%), natomiast 2 firmy (1,9%) pisaly projekty wspdlnie z pracownikami tédz-
kich uczelni. Na pytanie oto, czy firma zamierza skorzysta¢ z jakiego$ programu
w przyszlosci 19 badanych firm (18,1%) odpowiedzialo, ze tak, natomiast pozosta-
te, ze nie (86; 81,9%). Badanie nie przewidywalo odpowiedzi ,,by¢ moze”.

W nastepnej kolejnosci respondenci zostali poproszeni o odpowiedz na pyta-
nie problemowe dotyczace strategicznych zamierzen zwiazanych z funkcjonowa-
niem ich przedsigbiorstw na rynku zagranicznym. Dla uproszczenia zapropono-
wano kafeterie¢ mozliwych odpowiedzi (wykres 5).

Lokowanie wtasnych produktow/ustug
YA w krajach o nizszym poziomie
technologicznym (wprowadzenie

Lokowanie wiasnych produktow/ustug {11 4005
’ innowacji)

w krajach o wyzszym poziomie
technologicznym (nizsze koszty)

Wykres 5. Zamierzenia dalszej wspotpracy/funkcjonowania na rynku zagranicznym - strategia
Zrédto: opracowanie wtasne.

Na powyzsze pytanie problemowe odpowiedzialo zaledwie 20 firm (19% bada-
nych). Sposréd nich 8 (7,6% ogdtu badanych) zamierza lokowa¢ wlasne produk-
ty/ustugi w krajach o nizszym poziomie technologicznym (np. wprowadzenie in-
nowacji w kraju, w ktérym dany produkt czy ustuga znajda sie po raz pierwszy),
natomiast 12 firm (11,4% ogo6lu badanych) w krajach o wyzszym poziomie tech-
nologii. Przeprowadzony wywiad pokazal dodatkowo, ze respondenci niechetnie
wypowiadaja si¢ o przyszlosci, obawiajq si¢ jej i raczej szukaja bezpiecznych roz-
wigzan zwigzanych z istnieniem tzw. okazji.

Podobnie niechetnie respondenci wypowiadaja si¢ o strategicznych kierun-
kach internacjonalizacji. Okreslito je zaledwie 31 podmiotéw. Zestawienie geo-
graficznych kierunkéw internacjonalizacji zawarto w tabeli 39.
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Tabela 39. Potencjalne kierunki strategiczne internacjonalizacji

Kierunek internacjonalizacji Kraj/Liczba firm/Odsetek firm (N = 105)
Europa Zachodnia « Niemcy (3;2,9%)
« Francja (2; 1,9%)
« Holandia (2; 1,9%)
« Belgia (1;1,0%)
« Anglia (1; 1,0%)
Europa Srodkowa . Stowacja (1;1,0%)
+ Czechy (3;2,9%)
+ Wegry (1; 1,0%)
Europa Wschodnia « Ukraina (9; 8,6%)
+ totwa (5;4,8%)
« Biatorus (3;2,9%)
+ Butgaria (1; 1,0%)
« Rumunia (1; 1,0%)
Azja + Chiny (4; 3,8%)
+ Rosja (Eurazja) (2; 1,9%)
+ Indonezja (1; 1,0%)

Ameryka Pétnocna « Kanada (1; 1,0%)

« USA (1;1,0%)
Ameryka Potudniowa (0; 0,0%)
Australia (0; 0,0%)
Afryka (0; 0,0%)

Respondenci mogli wybra¢ dowolna liczbe opgji.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z analizy danych dotyczacych strategicznych kierunkéw internacjonaliza-
cji mikro- i matych przedsigbiorstw najwazniejsze, to: Ukraina (9; 8,6%), Lotwa
(55 4,8%), Chiny (4; 3,8%), Biatorus (3; 2,9%), Niemcy (3; 2,9%), Czechy (3; 2,9%)
Francja (2; 1,9%), Holandia (2; 1,9%) i Rosja (2; 1,9%). Osiem badanych podmio-
tow wybralo po dwa kierunki strategiczne swojej ekspansji w przyszlosci.

Ostatnim problemem badawczym bylo pytanie o to, jak respondenci rozumieja
internacjonalizacj¢. Otrzymano zréznicowane odpowiedzi, sposrod ktorych naj-
czgsciej powtarzaly sie takie, jak: ,mozliwos¢ prowadzenia dzialalnosci na ryn-
kach miedzynarodowych”, ,proces umiedzynarodowienia dziatalnosci przed-
siebiorstwa”, ,rozwiniecie dzialalnosci na rynkach miedzynarodowych” czy tez
»otwarcie si¢ firmy na rynki zagraniczne”.

Dokonujac reasumpcji, wyniki badan uzyskane na proébie 105 przedsie-
biorstw z sektora mikro- i malych pozwalaja sadzi¢, ze przedsigbiorstwa
wychodzace z wlasng dzialalnoscig poza granice kraju macierzystego sto-
ja przed koniecznoscig dokonania szeregu zmian i dostosowan wewnetrz-
nych. Internacjonalizacji ,uczg si¢” przez obserwacje firm, ktdre juz rozpo-
czely ten proces, samodoskonalg sie w ekspansji zagranicznej. Od postawy
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i przedsiebiorczosci wiascicieli i menedzerdéw zalezy pozycja konkurencyj-
na firmy. Wielko$¢ firmy ma istotne znaczenie w procesie internacjonaliza-
cji. Firmy wigksze czesciej dokonuja ekspansji zagranicznej, co nie wyklucza
oczywiscie sytuacji, w ktorej niewielkie struktury czesto sie rozrastaja i po-
szukuja mozliwosci dalszego rozwoju w kraju macierzystym i poza jego grani-
cami. Otwarcie si¢ na rynki zagraniczne jest tozsame z procesem internacjo-
nalizacji. Badane firmy jako najczestsze formy internacjonalizacji prowadza
eksport i import posredni oraz bezposredni, kooperacje produkcyjng i §wiad-
czenie ustug. Mikro- i mate firmy rzadko dokonuja duzych zmian w struktu-
rze organizacyjnej. Najczes$ciej dodatkowymi obowigzkami obarczeni sg do-
tychczasowi pracownicy albo istniejacy w firmie dzial marketingu. Powolanie
nowych etatéw rodzi dodatkowe koszty. Zasoby ludzkie sg statystycznie uwa-
zane przez respondentéw za mocne strony, stabymi stronami sg za$ wlasne
zasoby finansowe, technologia i produkty. Szansami dla firm na obcych ryn-
kach jawig si¢ by¢ nizsze koszty pracy (dla tych, ktérzy zatrudniaja pracow-
nikéw gléwnie ze Wschodu). Zagrozeniami sg silna konkurencja i staba ko-
niunktura na rynkach zagranicznych.

Wiegkszo$¢ badanych organizacji (81; 77,1%) mysli o internacjonalizacji do-
piero po kilku latach od rozpoczecia dziatalnoéci gospodarczej na rynku kra-
jowym. Jednakze niektdére firmy rozpoczynaja dziatalnos¢ miedzynarodowsa
od poczatku swojego istnienia (10; 9,5%), a niektdre (14; 13,3%) mysla o inter-
nacjonalizacji dopiero, gdy przetrwaja pierwszy rok dziatalnosci na rynku kra-
jowym. Badane podmioty dokonujg wielu zmian dostosowawczych, sposréd
ktorych najczesciej wymieniane to te o charakterze organizacyjnym, marke-
tingowym i procesowym. Zmiany technologiczne wprowadzane s3 rzadziej,
z uwagi na wysokie koszty nowych technologii. Do internacjonalizacji najczes-
ciej przygotowuja pracownikdéw bezposredni przelozeni przez rozmowy albo
szkolenia wewnetrzne. Pracownicy i menedzerowie doskonalg sie takze sami
w tym procesie. Edukacyjng warto$¢ maja informacje zdobywane od znajo-
mych przebywajacych poza granicami kraju. Przetozeni powinni mie¢ przede
wszystkim umiejetnosci koncepcyjne i spoleczne, a nastepnie diagnozy i ana-
lizy. Umiejetnosci techniczne nie s3 najwazniejsze u ,miedzynarodowego me-
nedzera”.

Wisrdd strategii internacjonalizacji polskich mikro- i matych przedsigbiorstw
na pierwszy plan wylaniajg si¢: konkurowanie ceng, konkurowanie kosztami,
dbalos¢ o jakos$c¢ i specjalizacja. Paradoksem wiec wydaje si¢ sytuacja, gdzie za-
soby ludzkie sg statystycznie postrzegane jako mocna strona organizacji, na-
tomiast konkurowanie nimi na rynkach zagranicznych jest ocenione bar-
dzo nisko.
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Przedsiebiorstwa z sektora mikro- i matych kierujg sie réznymi motywami
internacjonalizacji. Na pierwszy plan wysuwaja si¢: powigkszenie przychodéw
firmy i zyskanie wigkszej marzy handlowej na jednej sztuce produktu, che¢
rozwoju. Istnieja roznice w postrzeganiu motywow przez firmy eksportujace,
importujgce i majace bezposrednia inwestycje zagraniczng. Dla eksporterow
wazne s3 takie motywy, jak malejace mozliwosci sprzedazy na rynku krajo-
wym, che¢ znalezienia niszy na rynku zagranicznym, istnienie luk prawnych,
tzw. okazji, zwiazanych z przepisami prawa w kraju, na ktéry przedsiebior-
stwo zamierza wej$¢. Ten ostatni motyw jest wazny takze dla importeréw. Poza
tym wazne dla nich sg nizsze koszty zakupu surowcdw i materialéw oraz brak
odpowiednich surowcéw i materialéw w kraju macierzystym. Dla wszystkich
badanych firm waznymi motywami s3: znajomos¢ konkretnego rynku zagra-
nicznego i — dajaca wiedze¢ i nadziej¢ - znajomo$¢ z odpowiednimi osobami
Z zagranicy.

Na drodze do internacjonalizacji stoi jednak wiele barier. Takze w tym przy-
padku inne bariery majg znaczenie dla eksporteréw, a inne dla importeréw. Brak
informacji o rynkach zagranicznych i warunkach funkcjonowania na rynku dane-
go kraju, nieznajomos$¢ przepisow prawa danego kraju, strach przed popelnieniem
bledéw zwigzanych z dokumentacja lub prawem, brak bezposredniego dostepu
do rynkéw, wysokie cta i podatki na rynkach zagranicznych, problemy z komu-
nikacjg i bariery jezykowe, brak kapitalu, brak wsparcia panstwa, brak informacji
o istnieniu instytucji wsparcia oraz brak znajomosci i solidnego kooperanta sg po-
waznymi barierami dla wszystkich badanych organizacji. Dodatkowo lek przed
niedostateczng jakoscig oferowanych produktow wlasnych oraz wysokie koszty re-
klamacji i gwarancji to powazne bariery dla firm eksporterow. Wysokie koszty
transportu oraz brak odpowiednich surowcéw i materiatéw na rynku krajowym
to natomiast gtéwne bariery rozwoju na rynku krajowym - sprzyjajace jednak in-
ternacjonalizacji, mogg bowiem sta¢ sie motywem do szukania mozliwosci poza
granicami Polski.

Badane przedsiebiorstwa przewaznie same dochodzily do aktualnej pozycji
rynkowej i w niewielkim stopniu korzystaly z jakiegokolwiek wsparcia, ale jezeli
korzystaly, bylo to gléwnie wsparcie rodziny lub kredyty. W niewielkim stopniu
wykorzystywaly wsparcie unijne lub rzagdowe. Sposrod istniejacych programow
najbardziej znane s3 te na poziomie regionalnym.

Organizacje niechetnie wypowiadaja si¢ na temat przysztych dzialan, ale
wydaje sie, ze strategia lokowania wlasnych produktéw w krajach o wyzszym
poziomie technologicznym moze by¢ w przyszlosci strategia wazniejsza niz
dotyczaca lokowania wlasnych produktéw w krajach o nizszym poziomie tech-
nologicznym. Wylania si¢ z tego kolejny paradoks, poniewaz wtasnie kraje
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0 nizszym poziomie (zaawansowaniu) technologicznym zostaty wskazane jako
gltéwne strategiczne kierunki geograficznej ekspansji zagranicznej badanych
firm. Wynika to najczedciej z bariery zwigzanej z brakiem kapitatu na zakup
technologii o najwyzszym zaawansowaniu, co czyni konkurowanie na tym po-
ziomie trudnym.

Z przeprowadzonych badan empirycznych wynika, ze sektor mikro- i ma-
tych firm jest do$¢ jednorodny z uwagi na bariery internacjonalizacji, formy in-
ternacjonalizacji, istnienie mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen, nato-
miast motywy internacjonalizacji, jej strategie i ogdlnie pojete drogi (sposoby)
sg zréznicowane i zalezg czesto od postaw kierownictwa firm i nadarzajgcych sie
okazji.

5.2. Wyniki badan przeprowadzonych w srednich i duzych
przedsiebiorstwach - studia przypadkow (N = 15)

W badaniach zaprezentowanych w tym podrozdziale przytoczono 15 przy-
padkow przedsigbiorstw $rednich i duzych. Lacznie badania przeprowadzo-
no w 15 przedsiebiorstwach (N = 15) prowadzacych dziatalnos¢ na rynkach
zagranicznych (od sporadycznej do regularnej) na prébie 25 respondentéow
(15 ankiet, 10 wywiadow). Aby uniknaé¢ wielowatkowosci oraz umozliwi¢
poréwnanie sposobow internacjonalizacji przedsiebiorstw z sektora mikro-
i matych z przedsigbiorstwami §rednimi i duzymi, postuzono si¢ tym samym,
autorskim kwestionariuszem ankietowym jako narzedziem pomiaru. Ostat-
nie wykonane badanie miato miejsce 18 sierpnia 2017 roku (wywiad wedtug
struktury z mozliwo$cig swobodnej wypowiedzi). Starano sie, aby badane or-
ganizacje reprezentowaly te same zakresy dziatalnosci: handlowy, produkcyj-
ny i ustugowy, i aby reprezentowane branze byly zbiezne lub pokrewne. Okoto
50% badanych przypadkow nie wyrazito zgody na podanie nazwy i danych,
na podstawie ktérych mozliwa bylaby identyfikacja firmy. Firmy te zostaly
dobrane celowo. Ich siedziba jest wojewodztwo 16dzkie. Zatrudniaja powyzej
50 pracownikéw. Warto w tym miejscu podkredli¢, ze 2 organizacje sposrod
15 zbadanych zatrudniajg po okoto 3000 pracownikéw. Wyniki otrzymane
na tym etapie procesu badawczego daja mozliwo$¢ zaobserwowania tenden-
cji dotyczacych sposobéw internacjonalizacji srednich i duzych firm. Z uwagi
na to, ze w kilku podmiotach badania ankietowe i wywiady przeprowadzono
z 2-4 respondentami, a uzyskane wyniki byly zbiezne, to ich prezentacje od-
niesiono do 15 przypadkow. W tabeli 40 zestawiono wybrane charakterystyki
badanych przedsi¢biorstw.
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Tabela 40. Charakterystyka badanych $rednich i duzych przedsiebiorstw

Kategoria

Nazwa oraz liczba (wartos¢ %) przedsiebiorstw (N = 15)

Branza

Budowlana -5
Zarzadzanie - 1
Finansowo-ksiegowa - 1
Metalowa/mechaniczna -2
Odziezowa - 1

Spozywcza - 1
Rolna/miesna -1
Chemiczna-1
Informatyczna/IT-1
Ochrona zdrowia - 1

Zakres dziatalnosci

Produkcyjny/projektowy - 4
Ustugowy/projektowy - 3
Handlowy - 3
Produkcyjny/ustugowy - 5

Forma
organizacyjno-prawna

Spdtka z ograniczong odpowiedzialnoscia - 9
Spoétka akceyjna - 4
Faza prywatyzacji 1

organizacyjnej*

Obecnosé na rynku 1-5-0
w Polsce w latach (ile |6-10-2
lat firma prowadzi 11-15-1
dziatalnosé 16-20-1
gospodarcza) 21-30-1

30i wiecej - 10
Siedziba £6dz -7

Poza todzig - 8
Oddziaty/filie (jedna | W Polsce -9
firma moze miec Za granica - 6
udziaty w Polsce
i za granica)
Liczba pracownikéw | 50-249 -7

250 i wiecej -8
Rodzaj struktury Liniowa -1

Funkcjonalna -1
Sztabowo-liniowa - 0
Macierzowa - 1
Zadaniowa/projektowa - 7
Sieciowa -5
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Kategoria Nazwa oraz liczba (warto$¢ %) przedsiebiorstw (N = 15)
Jakie stanowiska/ Wyodrebnione stanowisko do analiz rynkdw zagranicznych - 1
komorki zajmuja Wyodrebnione stanowisko ds. wspétpracy z partnerem
sie bezposrednio zagranicznym - 3
dziatalnoscia Utworzona nowa komorka ds. wspotpracy z zagranicg w kraju - 3
zagranicznga? Utworzona komorki ds. wspétpracy z zagranica na terenie kraju,

w ktérym jest kooperacja - 1

Utworzona nowa komdrka ds. eksportu - 1

Utworzona nowa komorka ds. importu - 1

Utworzona komoérka ksiegowa - 1

Reorganizacja dziatu marketingowego - 3

Natozenie nowych obowiazkéw na tych samych pracownikéw - 1
Brak nowego stanowiska/komorki - 0

Rozumienie Proces umiedzynarodowienia dziatalnosci przedsiebiorstwa
internacjonalizacji Dywersyfikacja interesdw

wedtug respondentéw | Rozwiniecie dziatalnosci na rynkach miedzynarodowych
Przejscie od rynku krajowego do ,,obcego”

Dziatalno$¢ na rynkach miedzynarodowych i globalnych
Otwarto$¢ rynkéw w globalnym Swiecie
Umiedzynarodowienie

Wspdtpraca z partnerami zagranicznymi

Staze zagraniczne, szkolenie kadr w osrodkach zagranicznych
Kazda dziatalnosc z parterami zagranicznymi

Eksport i import: posredni i bezposredni

* W badanych organizacjach ($rednich i duzych) wystepuja rézne rodzaje struktur organizacyjnych
w ramach jednej organizacji. W tabeli 40 przyjeto dominujacy charakter struktury.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Badane przedsiebiorstwa z sektora $rednich i duzych reprezentuja nastepujace za-
kresy dziatalnosci: produkcyjno-ustugowy (5), produkcyjno-projektowy (4), ustugo-
wo-projektowy (3) i handlowy (3). Wykazuja one wigksze zréznicowanie (w ramach
jednego przedsiebiorstwa) w zakresach dziatalno$ci niz firmy mikro- i mate. Szeroko
pojmowang branze¢ budowlang reprezentuje 5 podmiotéw, 2 podmioty sg przedsta-
wicielami branzy metalowo-mechanicznej, a po 1 podmiocie jest z branz: zarzadza-
nia, finansowo-ksiegowej, odziezowej, spozywczej, rolno/miesnej, informatycznej/
/TT, chemicznej, ochrony zdrowia. Najwiecej badanych przedsiebiorstw funkcjonu-
je ponad 30 lat (10). W przedziale czasowym 6-10 lat funkcjonuja 2 firmy (2). Zad-
na z badanych firm nie funkcjonuje krécej niz 6 lat. Przedziaty: 11-15 lat, 16-20 lat,
21-30 lat reprezentuje po jednym podmiocie gospodarczym. Poza Lodzig ma sie-
dziby 8 firm, a w Lodzi 7. Ponadto 9 z nich ma siedziby w Polsce, a 8 poza granica-
mi kraju. Firm zatrudniajacych 50-249 pracownikéw, czyli $redniej wielkosci, jest
7, natomiast firm duzych, zatrudniajacych od 250 pracownikéw, jest 8. Analizowa-
ne $rednie i duze przedsigbiorstwa charakteryzujg si¢ gtéwnie strukturg zadanio-
wo-projektowy (7) i sieciowg (5). Strukture liniowa ma jeden podmiot gospodarczy,
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funkcjonalng jeden, macierzowa jeden. W zwigzku z internacjonalizacjg dzialal-
nosci wszystkie badane przedsiebiorstwa dostosowywaty swoje struktury organi-
zacyjne: 3 z nich wyodrebnily stanowisko ds. wspotpracy z partnerem zagranicz-
nym, 3 utworzyly nowg komorke ds. wspotpracy z zagranicg w kraju, 3 dokonaly
reorganizacji dzialu marketingowego. Kolejne firmy (po 1): wyodrebnily stanowi-
sko do analiz rynkéw zagranicznych, utworzyty komorke ds. wspolpracy z zagranica
na terenie kraju, z ktérym kooperujg, utworzyly nowa komorke ds. eksportu/impor-
tu, utworzyly komorke ksiegowa lub nalozyly nowe obowigzki tym samym pracow-
nikom. Ponizej przedstawiono analize przypadkéw przytoczonych firm.

5.2.1. Przypadek firmy IT (1)

Firma z branzy IT ma siedzibe w Lodzi i prowadzi dziatalnos¢ ustugowo-projek-
towa. Zaréwno na rynku polskim, jak i zagranicznym projektuje i tworzy opro-
gramowanie (software, aplikacje mobilne, gry i aplikacje 3D, adaptuje i optyma-
lizuje systemy operacyjne itp.). W prestizowej kategorii najwigkszych polskich
eksporteréw oprogramowania w 2011 roku badana firma uplasowala si¢ w pierw-
szej czterdziestce firm. Calo$¢ zaprojektowanego i wyprodukowanego oprogra-
mowania zostala sprzedana w Europie Zachodniej i w najwyzej rozwinietych
krajach Dalekiego Wschodu. Firma powstata w 2010 roku i od samego poczatku
dziala tez na rynku zagranicznym, na ktérym wspoélpracuje z firmami z branzy
motoryzacyjnej i robotyki przemyslowej. Rozwija si¢ dynamicznie, a za cel stawia
sobie budowanie przejrzystych oraz skutecznych technologicznych rozwigzan dla
biznesu, dbajac o wysoki poziom zadowolenia klientow.

Przedzial zatrudnienia to 50-249 pracownikéw, a forma organizacyjno-praw-
na to spotka z ograniczona odpowiedzialnos$cig. Struktura organizacyjna
ma charakter projektowo-zadaniowy. Projektami zajmuja si¢ programisci, kto-
rzy podlegaja bezposrednio kierownikom dzialéw. W dzialalno$¢ zagraniczng
zaangazowane s3 wszystkie stanowiska, nie ma bowiem w firmie ich podziatu
na krajowe/zagraniczne. Zespoly s wysoko zintegrowane, elastyczne. Firma jest
w dobrej kondycji finansowej. Ma nadwyzke przychodéw nad kosztami catkowi-
tymi. Posiada wiele mocnych stron, sposréd ktorych na plan pierwszy wysuwaja
sie zasoby finansowe, technologia, niskie koszty funkcjonowania, produkt/ustu-
ga. Zasoby ludzkie natomiast, mimo duzej elastycznosci i dobrej wzajemnej inte-
gracji, stanowia slaba strone badanej firmy (taka opcja zostala zakreslona). Wy-
wiad, ktéry byt dopelnieniem wypelnionego kwestionariusza ankietowego, dat
wyjasnienie tej sytuacji. Programisci to ludzie mtodzi, o stosunkowo niskim po-
ziomie lojalno$ci w stosunku do miejsca zatrudnienia. Ponadto kwalifikacji na-
bywaja wraz ze zdobywaniem do$wiadczenia, ktére wymaga wiasnie lojalnosci
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i zaangazowania w wykonywane projekty. Wszystko to w sytuacji ,,rynku pra-
cownika” i duzego zapotrzebowania na informatykéw/programistéw przez inne
organizacje jest powodem stabosci kadr tej firmy.

Przedsigbiorstw upatruje swojej szansy na rynku zagranicznym w istniejacych
tam zaawansowanych technologiach i niskich kosztach pracy, zwiazanych gtéwnie
z ceng podzespoldw i czgsci. Natomiast silna konkurencja w branzy i mozliwa dys-
kryminacja ,obcej” organizacji na rynku danego kraju goszczacego jest istotnym
zagrozeniem dla jej rozwoju i dalszych loséw poza granicami kraju macierzyste-
go. Firma prowadzi eksport (posredni i bezposredni) oraz §wiadczenie ustug jako
formy internacjonalizacji. Firma nie stosowatla specjalnych i dedykowanych inter-
nacjonalizacji zmian w celu wejscia na rynek zagraniczny, ale musiata w sposéb
szczegolny dostosowaé dzialania zwigzane z marketingiem bezposrednim. Istot-
ne znaczenie dla kierownictwa ma funkcjonalnos¢ i innowacyjno$¢ oferowanych
projektow. Dobrze sprawdza si¢ zaprojektowana od poczatku istnienia firmy pta-
ska struktura organizacyjna, ktora rozwija si¢ stopniowo, ale sukcesywnie. W celu
przygotowania kadry do ekspansji zagranicznej nie stosowano szkolen zewnetrz-
nych - podstawe przygotowania pracownikéw stanowily: szkolenia wewnetrzne,
rozmowy z przelozonymi, wyjazdy do konkretnego kraju, informacje od znajo-
mego/rodziny za granicg. Aktualnie bezposrednio 5 0s6b zajmuje sie wspotpraca
z rynkiem zagranicznym: project manager i zarzad. U pracownikéw w procesie in-
ternacjonalizacji cenione s3 umiejetnosci koncepcyjne (zdolno$¢ przewidywania,
pojmowanie calosci), techniczne (umiejetnos¢ stosowania i postugiwania si¢ no-
wymi technologiami), analizy (wnikliwo$¢, analityczna cierpliwos¢).

Dla kadry kierowniczej najbardziej przydatne w prowadzeniu dziatalnosci za-
granicznej s3 umiejetnosci koncepcyjne i spoteczne. Kierownictwo firmy cechu-
je sie odpornoscig na stres, umiejetnoscia stuchania, potrafi motywowac zespot
i wyznacza¢ mu cele. Dominujacymi strategiami internacjonalizacji na rynkach
zagranicznych stosowanymi przez zarzad firmy sa: konkurowanie ceng, kosztami
i produktem. Sposrod gtéwnych motywdw wejscia na rynek zagraniczny badany
podmiot wymienit trzy:

« powiekszenie przychodow firmy;

« zyskanie wigkszej marzy handlowej na jednej sztuce produktu/ustugi;

o che¢ rozwoju.

Na drodze do ekspansji zagranicznej firma odnotowuje jednak szereg barier,
sposrdd ktdérych najwazniejsze to:

o brak znajomosci (kolegéw, przyjaciol, kooperantéw za granica), co utrudnia

dzialanie na rynkach zagranicznych i zdobywanie wiedzy o nich;

 brak bezposredniego dostepu do rynkoéw i konieczno$¢ korzystania z pomo-

cy posrednikow.
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Z barierami tymi firma radzi sobie coraz lepiej, korzystajac z nabywanego,
w zwigzku z ekspansja zagraniczng, doswiadczenia. Osigga okreslone korzysci
z funkcjonowania na rynku zagranicznym. Majg one charakter korzysci organi-
zacyjnych (wprowadzanie nowych rozwigzan w zwigzku z organizacjg stanowisk
pracy i proceséw), finansowych (wigksze zyski), marketingowych (budowanie ka-
naléw dystrybucji, wprowadzanie nowych funkcjonalnoséci do produktéw, no-
wych ich wlasciwosci), strategicznych (poprawienie pozycji konkurencyjnej), pre-
stizowych (kreowanie marki). Firma nie korzystala z niczyjej pomocy w procesie
internacjonalizacji, a do aktualnej pozycji dochodzita sama. Nie korzystala tez
z zadnych programoéw rzadowych ani projektéw unijnych. Jej kierownictwo pod-
kredla, ze ,nie ma czasu zaja¢ si¢ szukaniem adekwatnych programoéw, jednakze
w przyszlosci rozwazy taka opcje”. Aktualnie spotka zaczela interesowac sie do-
tacjami unijnymi, ale obawia si¢ skomplikowanych procedur z nimi zwigzanych.
Wsrdd strategii dalszego rozwoju na zagranicznych rynkach za najbardziej ade-
kwatng uwaza lokowanie wlasnych produktéw/ustug/projektéow w krajach o wyz-
szym poziomie technologicznym, korzystajac na nizszych cenach dotychczaso-
wych produktéw albo na nizszych kosztach wykonania w wyniku zastosowania
zaawansowanych technologii i atrakcyjnych cen podzespoléw i czesci. Badana or-
ganizacja zamierza w przyszlosci dokonac ekspansji zagranicznej do Chin, Kana-
dy i wybranych krajow Europy Zachodniej4.

5.2.2. Przypadek Grupy Kapitatowej Atlas SA (2)

Firma Atlas, reprezentujgca branze budowlana, zostata zalozona w 1991 roku
przez trzech inzynierdw, ktorzy zajeli sie produkejg kleju do glazury. Firma dzia-
tata w Lodzi i jej okolicach. W 1992 roku jej zespot powiekszyl sie o dwdch spe-
cjalistow od handlu i marketingu. Obroty firmy wciaz rosty, a w 1999 roku otwar-
to nowa fabryke w Dabrowie Gérniczej. Byl to pierwszy z czterech nowoczesnych
zakladoéw produkcyjnych, zlokalizowanych w specjalnych strefach ekonomicz-
nych. W 2003 roku wybudowano pierwsza zagraniczng fabryke w Dubnej, nie-
daleko Moskwy. Od tego tez roku méwi sie oficjalnie o internacjonalizacji fir-
my, chociaz z wywiadu wynika, ze nastgpito to o wiele wczeéniej, mianowicie
wowczas, gdy zaczeto mysle¢ o pierwszej zagranicznej inwestycji. W 2007 roku
mialy miejsce powazne zmiany w sposobie zarzadzania firma. W 2009 Atlas SA
kupit wigkszo$ciowy pakiet udzialéw spotki Tajfun na Bialorusi (gléwny pro-
ducent w branzy budowlanej). W 2010 roku doszlo do przejecia polskiej fir-
my produkujacej pape IZOLMAT z Gdanska oraz zakupienia wigkszosciowego

4 Zestawienie tabelaryczne wybranych czynnikdw analizowanych w tym podrozdziale przy-
padkéw iich charakterystyke zawarto w zatagczniku 1.
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pakietu udzialéw rumunskiej grupy Cesal-Romcolor i warszawskiego Chemiksa.
W 2011 roku w Grodnie na Biatorusi otworzono najnowocze$niejsza fabryke Taj-
fun, a w 2012 roku spo6tke handlowg ATLAS-TAK na Ukrainie, ktéra ma charak-
ter przedstawicielstwa Grupy Atlas. W 2013 roku Grupa zostala wiekszosciowym
udzialowcem wroclawskiej firmy FOX Sp. z o.0. (producent i dystrybutor specja-
listycznych dekoracyjnych farb i tynkow).

Obecnie Grupa Kapitalowa Atlas SA jest jedng z najbardziej rozpoznawanych
marek na rynku remontowo-budowlanym (produkcyjnym i ustugowym) w Polsce
i na $wiecie. Jej centrala znajduje si¢ w Lodzi. W skonsolidowanych sprawozda-
niach finansowych wykazuje nadwyzke finansowa. Jest tez jednym z wiekszych
pracodawcow: zatrudnia okoto 3000 pracownikéw. Sklada si¢ z okoto trzydziestu
podmiotéw majacych charakter produkcyjny lub ustugowy w stosunku do Grupy.
Sama Grupa Kapitalowa Atlas ma za$ charakter handlowy. Marke Grupy tworza
miedzy innymi takie firmy, jak: Atlas Sp. z 0.0. L6dz, WKiZB (Wytwoérnia Lakie-
réw i Klejow Budowlanych) SA Zgierz, Nowy Lad Sp. z 0.0. w Niwnicach, Dolina
Nidy Sp. z o.0. Leszcze, Izohan Sp. z 0.0. Gdynia, Chemiks Sp. z 0.0. Lubna, Fox
Sp. z 0.0. Wroctaw (i wiele innych). Firmy te maja swoje oddzialy/filie na terenie
calej Polski i poza jej granicami®.

Wizja Grupy Kapitalowej Atlas jest ,osiagniecie pozycji lidera w oferowa-
niu rozwigzan ulatwiajacych i przyspieszajacych budowanie w Polsce oraz uzy-
skanie pozycji w pierwszej pigtce dostawcéw na 3-5 wybranych rynkach Euro-
py Wschodniej i Centralnej [...]7¢. Taka wizja determinuje strategiczne kierunki
geograficznej ekspansji Grupy. Obecnie Grupa Atlas SA osiagneta pozycje lidera
na rynku biatoruskim. Na rynku lotewskim jest na trzecim miejscu. Ro$nie tez jej
potencjal na rynku rumunskim. Na rynkach rosyjskim i ukrainskim powolano
spolki handlowe i zatrudniono zespoty, ktérych celem jest rozwiniecie tam sprze-
dazy. W planach ekspansji zagranicznej sa: Bialoru$, Rumunia, Rosja, Pribalty-
ka’, Ukraina oraz Kamerun, Arabia Saudyjska i Karaiby. Poza granicami kraju
macierzystego Grupa wspolpracuje zaréwno z podmiotami gospodarczymi (in-
nymi firmami), jak i z klientami indywidualnymi.

Grupa Kapitatowa Atlas SA przechodzila i przechodzi liczne restrukturyzacje
polegajace na konieczno$ci dostosowania swojej struktury i proceséw do obstugi
zroznicowanych zagranicznych rynkéw. Dostosowania miaty charakter organi-
zacyjny (dopasowanie stanowisk, dzialow), marketingowy (budowanie kanatéw
dystrybucji, wprowadzanie nowych metod promocji), technologiczny (zastoso-
wanie nowych technologii produkc;ji), produktowy (podniesienie jakosci, zmiana
5  Logo niektdrych podmiotdw gospodarczych zawarto w zataczniku 3.

6  http://www.atlas.com.pl/pl/strona/Misja_i_wizja_firmy/60 (dostep: 21.08.2017).
7  Litwa, totwai Estonia.
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opakowan, napiséw, wprowadzenie jezyka danego kraju na opakowaniu), proce-
sowy (usprawnienie proceséw, zmiana procesdéw) oraz formalno-prawny. Kazdy
rynek zagraniczny byt wnikliwie analizowany pod katem trendéw w budowni-
ctwie, ceny materialéow budowlanych, rodzaju materialéw budowlanych, poziomu
jakosci i zaawansowania technologii. Obstuga rynkéw zagranicznych w ramach
Grupy zajmuje si¢ ponad 1200 pracownikow, u ktérych cenione sa umiejetno-
$ci spoleczne, techniczne, diagnozy i analizy. Wspolpraca z zagranicg zajmuja sie
przede wszystkim wyodrebnione stanowiska/dziaty ds. wspolpracy z partnerem
zagranicznym w kraju i poza jego granicami.

Wedlug respondentéw miedzynarodowi menedzerowie powinni posiadaé
kompetencje koncepcyjne, spoleczne, techniczne, diagnozy i analizy. Nowi kie-
rownicy s3 dobierani pod katem wysoko rozwinietych kompetencji spotecznych
i koncepcyjnych. Zdarza sig, ze s3 oni awansowani spo$réd wyrdzniajacych sie
pracownikow (Sciezki kariery). Kadre przygotowywano do obstugi zagranicznych
rynkow przez szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne (dotyczace gtéwnie podniesie-
nia kompetencji jezykowych i prawnych aspektéw kooperacji z danym krajem),
rozmowy z przelozonymi i wyjazdy do konkretnego kraju. Atlas SA stosuje wie-
le form internacjonalizacji: kooperacj¢ produkcyjng (porozumienie miedzy part-
nerami), alians strategiczny, obrét towarowy (eksport, import — bezposrednie),
$wiadczenie ustug, oddzial/filie (handlowe, produkcyjne), kontrakt menedzerski,
bezposrednie inwestycje zagraniczne. Sg to zaréwno proste, jak i zlozone formy
internacjonalizacji, wymagajace zréznicowanych kompetencji pracownikow zaj-
mujacych si¢ obstugg zagranicznych rynkéw.

Wsrdd swoich mocnych stron Grupa wymienia: zasoby finansowe, technolo-
gie, niskie koszty, produkt/ustugi. Stabym ogniwem s3 natomiast zasoby ludzkie.
Grupa upatruje szans dzialania na rynkach zagranicznych w postaci: zaawanso-
wanych technologii, istniejacych trendéw w budownictwie, istnienia wielu zroz-
nicowanych dostawcéw, znajomosci danego rynku zagranicznego. Zagrozeniem
natomiast sg dla niej: silna konkurencja, brak sprzyjajacej koniunktury i nie-
sprzyjajace przepisy prawa. Grupa stosuje zrdznicowane strategie konkurencji
na rynkach zagranicznych, co §wiadczy o jej doswiadczeniu i sile: konkurowanie
ceny, konkurowanie kosztami, konkurowanie jakoscia, konkurowanie wiedza,
konkurowanie technologia, specjalizacja, dywersyfikacja. Kazda z firm tworza-
cych Grupe Atlas dostosowuje swoje strategie do nadrzednych strategii calej or-
ganizacji. R6zne s3 motywy wejscia GK Atlas SA na rynek zagraniczny, zréznico-
wany jest bowiem charakter calej Grupy. Jednakze sposr6d wymienionych przez
respondentéw motywdéw powtarzaly sie nastepujace: powigkszenie przychodéw
firmy, zyskanie wigkszej marzy handlowej na jednej sztuce produktu, chec¢ roz-
woju, che¢ znalezienia niszy na rynku zagranicznym, znajomos¢ konkretnego
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rynku zagranicznego, znajomos$¢ z odpowiednimi osobami z zagranicy, co zna-
czaco ulatwia kontakty, istnienie instytucji doradczych pomagajacych w procesie
internacjonalizacji, prestiz.

Ekspansja zagraniczna podmiotdéw tworzacych Grupe Kapitalowa Atlas SA
spotyka si¢ z wieloma barierami. Sposrod zaproponowanej przez autorke kafeterii
barier respondenci wybrali nastepujace: wysokie cla i podatki na rynkach zagra-
nicznych, lek przed niedostateczng jakoscig oferowanych produktéw wlasnych,
duze koszty reklamacji i gwarancji, wysokie koszty transportu.

Grupa Atlas odnotowuje wiele korzysci z funkcjonowania na rynkach zagra-
nicznych - majg one charakter: organizacyjny (uelastycznienie wlasnych struktur,
korzystanie z tzw. dobrych praktyk), finansowy (nadwyzka finansowa, prawidlowa
struktura kosztéw statych do zmiennych), marketingowy (réznicowanie produkto-
we i ustugowe, podnoszenie jakosci), prestizowy (mocna marka na rynku polskim
i poza granicami). Aktualng pozycje Grupa osiggnela gléwnie sama, ale niektore
tworzace ja podmioty korzystaly z pomocy uczelni, osrodkéw naukowo-badaw-
czych, krajowych firm doradczych, instytutéw i towarzystw naukowych oraz ade-
kwatnych programoéw rzadowych i unijnych wspierajacych innowacje i interna-
cjonalizacje. Zakres przyjetej pomocy to $rodki finansowe, szkolenia, doradztwo
techniczne. W przysztoéci Grupa zamierza skorzystac z programéw wspierajacych
projektowanie, w celu zastosowania dwdch rozwigzan o charakterze strategicz-
nym: lokowania wlasnych produktéw/ustug zaréwno w krajach o nizszym po-
ziomie technologicznym (wprowadzenie innowacji), jak i w krajach o wyzszym
poziomie technologicznym (nizsze ceny). Mimo ze wigkszos$¢ dziatan bedzie kon-
centrowala si¢ na rynku polskim, poniewaz wigksza cze¢s¢ przychoddw jest na nim
generowana (Grupa ma tu najwieksze zasoby produkcyjne, sprzedazowe, badaw-
czo-rozwojowe, marketingowe, finansowe itp.), rownolegle poszerzana bedzie eks-
pansja zagraniczna podmiotéw tworzacych Grupe. Dotychczasowa dzialalno$¢ in-
westycyjna na rynkach zagranicznych (np. Tajfun, Cesal, ATLAS Russia, ATLAS
Baltica, ATLAS Tak - Ukraina) pokazuje, ze Grupa ma potencjal i do§wiadczenie,
aby zajmowac istotne miejsce na tych rynkach.

5.2.3. Przypadek WKiZB Zgierz SA (3)

Wytwornia Zapraw i Klejow Budowlanych Zgierz SA rozpoczela dzialalnos¢
w 1997 roku. Ma siedzibe w Zgierzu, a oddzialy/filie w Lodzi, Piotrkowie Try-
bunalskim, Dgbrowie Gorniczej, Bydgoszczy, Leszczach, Wroctawiu, Niwni-
cach i Koninie. Firma zdeklarowana jest jako duza, czyli zatrudniajaca powyzej
250 pracownikéw - funkcjonujacych w zorganizowanej strukturze o powigzaniach
sztabowo-liniowych. Z firmami z zagranicy tworzy sie¢ powigzan. Jest liczagcym
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sie eksporterem swoich wyrobéw do takich krajow, jak Bialorus, Rosja, Ukraina,
Niemcy, Anglia. Sporadycznie kooperuje tez z wybranymi krajami Afryki. Za-
sadniczym rodzajem dzialalnosci jest produkcja materialéw chemii budowlane;.
Firma ma jednak charakter ustugowy w stosunku do Grupy Kapitalowej Atlas
SA. Obstuga rynkéw zagranicznych zajmuje si¢ dzial eksportu — wyodrebniona
ze struktury komdrka. WKiZB Zgierz SA dysponuje nadwyzka finansowg na dzia-
talno$ci handlowej. Na rynku zagranicznym stosuje zréznicowane formy interna-
cjonalizacji: kooperacje produkcyjna, alians strategiczny, obrét towarowy (eksport
poséredni i bezposredni), kontrakt menedzerski.

Respondenci podkreslajg, ze mocnymi stronami firmy sa: zasoby finansowe, tech-
nologia, niskie koszty, produkt/ustuga. Do podstawowych stabosci zaliczyli zasoby
ludzkie (brak zaangazowania, brak kompetencji jezykowych). Firma na rynkach za-
granicznych dostrzega szanse, na przyktad znajomos¢ danego rynku zagranicznego,
mode na modernizowanie i budowanie doméw, zaawansowang technologie, ale widzi
tez zagrozenia. W rozwoju na rynku zagranicznym przeszkadzaja: silna konkurencja,
brak sprzyjajacej koniunktury, nieprzychylne przepisy prawa. Bariery nie zahamowa-
ty jednak pomystu wejécia na rynek zagraniczny, o ktérym firma myslata praktycz-
nie od poczatku swojej dzialalnosci. W tym celu wprowadzata (i wprowadza) wie-
le zmian o charakterze: organizacyjnym (uelastycznienie struktur organizacyjnych,
nowe dzialy), marketingowym (ulepszanie jakosci produktu, rozwijanie kanaléw
dystrybucji), technologicznym (wprowadzanie nowych technologii i urzadzen), pro-
duktowym (specjalizacja), procesowym (przyspieszenie proceséw i ich udoskonale-
nie), formalno-prawnym (dostosowania do przepiséw prawa kraju goszczacego).

Pracownicy, u ktérych ceni si¢ kompetencje spoleczne, techniczne, diagnozy
i analizy (ze szczegdlnym uwzglednieniem umiej¢tnosci techniczno-analitycz-
nych i spotecznych), przygotowywani byli do obstugi rynku zagranicznego przez:
szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne, rozmowy z przelozonymi, wyjazdy do kon-
kretnego kraju (zapoznawanie si¢ z kulturg danego kraju, zasadami prowadzenia
tam biznesu). Szkolenia wewnetrzne prowadzili wytypowani przez kierownikow
specjalisci i dotyczyly one najczesciej aspektow marketingowych. Szkolenia ze-
wnetrzne obejmowaly gléwnie jezyk obcy, przydatny w danym kraju goszczacym
oraz prawne aspekty prowadzenia dzialalnosci. Rozmowy z przetozonymi doty-
czyly przede wszystkim przygotowania merytorycznego pracownikéw do wspot-
pracy z danym krajem, a takze informowania o celach oraz zakresie nowych
czynnosci i obowigzkéw w zwigzku z internacjonalizacja.

Obecnie obstuga zagranicznych rynkéw zajmuje si¢ ponad 100 0s6b, majacych
wsparcie w kierownikach. Pozadane (przy funkcjonowaniu na rynku zagranicz-
nym) s3 kompetencje: koncepcyjne, spoteczne, techniczne i analizy. Menedzero-
wie badanej firmy to wysoko zmotywowani ludzie, umiejacy korzysta¢ na wiedzy
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swoich pracownikdéw, stawiajgcy im cele i wspierajacy w ich realizacji. Firma kon-
kuruje na rynkach zagranicznych cena, kosztami, jakoscia, wiedza, technologia,
specjalizacja. Dla badanego podmiotu istnieje wiele motywow i barier na drodze
do internacjonalizacji. Wéréd podstawowych motywéw wymienione zostaty:

« powiekszenie przychodow firmy;

o zyskanie wigkszej marzy handlowej na jednej sztuce produktu;

o che¢ rozwoju;

« chec znalezienia niszy na rynku zagranicznym;

« znajomos¢ konkretnego rynku zagranicznego;

« znajomos¢ z odpowiednimi osobami z zagranicy;

o prestiz.

Wsrdd barier natomiast znalazty sie: wysokie cla i podatki na rynkach zagra-
nicznych, lgk przed niedostateczng jakoscig oferowanych produktéw wiasnych,
duze koszty reklamacji i gwarancji, wysokie koszty transportu. Na rynku zagra-
nicznych WKiZB wspdlpracuje z podmiotami gospodarczymi oraz klientami in-
dywidualnymi i osiagnela szereg korzysci o charakterze: organizacyjnym (ela-
styczne, nowe rozwiazania), finansowym (zysk netto), marketingowym (nowe
sposoby promocji i dystrybucji) i prestizowym. Do obecnej pozycji konkuren-
cyjnej firma dochodzita gléwnie sama. Sposréd zréznicowanych form wsparcia
korzystala z lokalnego doradztwa technicznego. W przysztosci zamierza skorzy-
sta¢ ze wsparcia w zakresie projektowania. Na rynku zagranicznym chce zasto-
sowa¢ dwa rozwigzania strategiczne, w zaleznosci od geograficznego charakte-
ru rynku: lokowanie wlasnych produktéw/ustug w krajach o nizszym poziomie
technologicznym (Europa Wschodnia, Afryka) oraz lokowanie wlasnych produk-
tow/ustug w krajach o wyzszym poziomie technologicznym (Europa Zachodnia).
Wsrdd krajow przyszlej ekspansji przedsigbiorstwo wymienia Kamerun, Arabig
Saudyjska i Karaiby, dobrze oceniajac dotychczasowa zagraniczng dziatalnos¢.

5.2.4. Przypadek firmy budowlanej/zarzadzajacej nieruchomosciami X (4)

Przedsiebiorstwo o formie organizacyjno-prawnej spétki z ograniczona odpo-
wiedzialnoscig ma uslugowy zakres dziatalnosci. Powstalo w 1999 roku i repre-
zentuje branze: budowlang i zarzadzania. Jego siedziba miesci sie poza Lodzia,
w wojewddztwie tédzkim. Firma zalozona zostala jako spdtka jawna przez dwoch
mezczyzn, ktoérzy ukonczyli Politechnike £6dzka na kierunku architektura. In-
teresujaca byla idea zalozenia firmy. Jeden ze wspdlnikéw otrzymal w spadku
po babci mieszkanie w Lodzi, ktére wymagalo znacznego remontu. Mlody czlo-
wiek przy wsparciu rodzicow wyremontowat je. Przypadkowo trafit sie kupiec, kto-
ry chciat zaplaci¢ za nie stosunkowo wysoka cene. Wtasciciel stwierdzil, ze mozna
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na tym zarabia¢, a pierwsze zarobione pienigdze zostaly przeznaczone na otworze-
nie dzialalnosci (wraz z kolega) i zakup dwoch innych lokali mieszkalnych, kto-
re przeznaczono do remontu i sprzedazy. Firma szybko si¢ rozrastala, a nastepnie
przeksztalcita w spotke z ograniczong odpowiedzialnoscig. Aktualnie liczy okolo
stu pracownikéw funkcjonujacych w zadaniowej strukturze organizacyjnej. Firma
nie posiada oddzialéw/filii w Polsce ani za granicg. Do 2007 roku miata wylfacznie
remontowo-budowlany charakter. Od 2008 roku dos$¢ preznie zaczelo rozwijaé sie
zarzadzanie nieruchomosciami (takze inwestycyjnymi). Trzech pracownikéw po-
siada stosowne do tego uprawnienia. W 2011 roku przypadek sprawil, ze firma za-
interesowala si¢ wspdlpraca z zagraniczng firma zarzadzania nieruchomosciami.
Jest to organizacja francuska. Firmy w 2011 roku podpisaly umowe o wspodtpra-
cy, wzajemnie ulatwiajac sobie dostep do wlasnych rynkéw. Tak zapoczatkowany
proces internacjonalizacji spowodowal, ze badana firma chce dokona¢ dalszej eks-
pansji zagranicznej i aktualnie jest na etapie szukania kontaktéw na ukrainskim
i bialoruskim rynku nieruchomosci inwestycyjnych. Firma posiada nadwyzke fi-
nansowy, dzieki ktdrej czuje si¢ stabilna. Obstugg rynku zagranicznego (francu-
skiego) zajmuje si¢ 3 pracownikow znajacych jezyk francuski. Do analizy rynkéw
wschodnich zostala wytypowana jedna osoba, ktdrej zmieniono zakres czynnosci
i obowigzkéw. Znajomos¢ jezyka rosyjskiego i odpowiednie, przedsiebiorcze cechy
charakteru byly powodem takiej decyzji, a zadaniowa struktura i wysoko umoty-
wowane zespoly pracownikéw sg mocnymi stronami tej firmy. Do slabosci firma
zalicza niska zdolnos¢ produkcyjna i niewielka mobilnos¢ pracownikéw wykonaw-
czych. Firma wykonuje bowiem dziatalno$¢ na terenie calego kraju, a pracownicy
mieszkajg w promieniu 5-30 km od miejsca pracy. Male moce wytworcze powodu-
ja, ze przedsigbiorstwo nie jest w stanie wykonac¢ wielu zlecen, natomiast mata mo-
bilno$¢ niwelowana jest (cze$ciowo) przez zatrudnienie kilku pracownikéw z Ukra-
iny i kilku z okolic Zakopanego. Niska fluktuacja jest dowodem dobrej motywacji
pracownikow. Analizowana firma dostrzega szanse zwigzane z: dobrg koniunktura
na rynku nieruchomosci i rynku budowlanym we Francji i na wschodzie Europy,
wzrastajacg moda i potrzebg zarzadzania nieruchomosciami inwestycyjnymi. Za-
grozeniem jest natomiast istniejagca w branzy konkurencja oraz, czgsto, niesprzyja-
jace i niejasne przepisy prawa, zwlaszcza na rynku wschodnim. Przedsiebiorstwo
rozwaza otworzenie zagranicznego oddziatu na Ukrainie i zatrudnienie miejsco-
wego menedzera, ktéry pomoze przezwyciezy¢ biurokracje i oming¢ prawne putap-
ki. Otworzenie si¢ na internacjonalizacj¢ wymagato kilku zmian dostosowawczych.
Wybrani pracownicy przeszli szkolenia wewnetrzne (techniki komunikacji i nego-
cjacji) i zewnetrzne (jezyk angielski), rozmowy z przetozonymi (wyznaczanie celu
i sposobdw ich realizacji), zostali wydelegowani do konkretnego kraju (zapoznawa-
nie si¢ z kulturg kraju, zasadami prowadzenia w nim biznesu). Nastapily tez zmiany
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o charakterze marketingowym (promocji, dystrybucji, zakresu ustug), organizacyj-
nym (inne czynnoéci i zadania oraz elastyczny czas pracy dla niektérych pracowni-
kow), procesowe (usprawnienie procesu zarzadzania i §wiadczenia ustug).

Sposrdd form internacjonalizacji firma X stosuje $wiadczenie ustug, kontrakt
menedzerski i alians strategiczny. Za granica wspolpracuje z innymi podmiotami
gospodarczymi, ale tez z klientami indywidualnymi. Najbardziej cenione u pra-
cownikow majacych zwigzek z procesem internacjonalizacji sa umiejetnosci spo-
teczne, techniczne, diagnozy i analizy. Miedzynarodowy menedzer ma przede
wszystkim posiada¢ umiejetnosci koncepcyjnego myslenia i dziatania oraz spo-
teczne i analityczne.

Firma X na rynku zagranicznym stosuje strategie konkurowania cena, koszta-
mi, jakoscig i wiedzg (Francja), a motywami do dalszej ekspansji sa: powiekszenie
przychodéw firmy, che¢ rozwoju i znalezienia niszy na rynku zagranicznym, zna-
jomos¢ z odpowiednimi osobami z zagranicy, prestiz.

Wsrdd barier organizacja wymieniany jest strach przed popelnieniem bledow
zwigzanych z dokumentacja lub prawem, duze koszty reklamacji i gwarancji, brak
solidnego kooperanta na rynku wschodnim. W wyniku procesu internacjonaliza-
cji firma odnotowala istotne korzysci: organizacyjne (umocnienie czesci organi-
zacji zwiazanej z zrzadzaniem nieruchomos$ciami), finansowe (zysk netto), mar-
ketingowe (dywersyfikacja ustugi), strategiczne (otworzenie si¢ na nowe rynki),
prestizowe. Do aktualnej pozycji firma doszta sama, korzystajac zaledwie z pomo-
cy krajowych firm doradczych, w tym Centrum Obstugi Przedsigebiorcow (COP).
W przysztodci zamierza skorzysta¢ z programéw unijnych dotyczacych interna-
cjonalizacji dzialalnosci, a rozwijang strategia ma by¢ lokowanie wlasnych pro-
duktow/ustug/projektéw w krajach o nizszym poziomie technologicznym. Kraje
Europy Wschodniej — na poczatek Ukraina i Bialorus - majg sta¢ sie geograficz-
nymi strategicznymi kierunkami ekspansji. Dziatalnos¢ na rynku francuskim or-
ganizacja ocenia jako dobra.

5.2.5. Przypadek firmy Infosys BPO Poland Sp. z 0.0. (5)

Infosys BPO Poland Sp. z o0.0. to wiodacy dostawca ustug outsourcingowych,
konsultingowych i technologicznych, a takze jeden z najwigkszych pracodaw-
cow z sektora ustug w Polsce8. Polskie centrum zatrudnia ponad 2600 pracowni-
kow - specjalistow, $wiadczacych ustugi: finansowe, ksiegowe, podatkowe, zaku-
powe, transformacji biznesowych, zarzadzania ryzykiem, obstugujacych procesy
logistyczne. Siedziba firmy Infosys Poland Sp. z 0.0. miesci si¢ w Lodzi w jednym

8  https://mlodziwlodzi.pl/pracodawcy/infosys-poland/ (dostep: 21.08.2017).
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z nowoczesniej wyposazonych budynkéw biurowych. Oddziat 16dzki zatrudnia
ponad 1,7 tys. specjalistéw i jest najwickszym oddziatem calej firmy. Swiadczy
ustugi dla klientéw z 48 krajow w 24 jezykach.

Firma powstata w 2007 roku. Od poczatku jest ma charakter miedzynarodowy,
a przez swoja genez¢ takze globalny. Infosys uruchomil swoje europejskie cen-
trum Infosys SAP Hub. Obstuga klienta zagranicznego zajmuje sie¢ 50-100 pra-
cownikow (w zaleznosci od projektu). Analitycy i konsultanci z Lodzi realizujg
zroznicowane projekty: finansowe, ksiegowe, logistyczne, zarzadzania produk-
cja i bankowosci dla klientéw miedzy innymi z: Anglii, Holandii (AkzoNobel),
Belgii, Wloch, Francji, Niemiec, Austrii, Szwajcarii. Jest to firma reprezentujaca
sektor duzych organizacji. Zasoby ludzkie i stosowane rozwigzania technologicz-
no-programowe s3 jej mocna strong, a zasoby finansowe stabg, mimo ze osiaga
ona niewielka nadwyzke finansowa. Wérdd swoich szans respondenci wymieni-
li: sprzyjajace przepisy prawa za granica, mniej zaawansowane technologie, nie-
wielka sile konkurencji. Wéréd zagrozen natomiast: wysokie koszty pracy i brak
sprzyjajacej koniunktury. Pracownicy nie byli szkoleni przez firmy zewnetrzne
w celu przystosowania ich do obstugi zagranicznych klientéw instytucjonalnych,
przeszli natomiast szkolenia wewnetrzne i rozmowy z przetozonymi. W celu
funkcjonowania na rynku zagranicznym pracownicy i menedzerowie powinni
posiada¢ kompetencje koncepcyjne, spoleczne i techniczne. Menedzerowie do-
datkowo powinni mie¢ umiejetnosci komunikacyjne. Aktualne dominujgce stra-
tegie firmy na rynkach zagranicznych to: konkurowanie ceng produktéw i ustug,
wiedzg oraz kluczowymi kompetencjami.

Badane przedsiebiorstwo kieruje sie nastepujagcymi motywami wejscia na ry-
nek zagraniczny: checig rozwoju, znajomoscig konkretnego rynku zagraniczne-
go, powiekszeniem przychodéw firmy. Podstawowe bariery ograniczajace proces
internacjonalizacji to wysokie cla i podatki oraz brak wsparcia panstwa. Firma
okresla wspolprace z zagranica jako dobrg i wymienia korzysci o charakterze
prestizowym (pozytywny wplyw na postrzeganie marki), organizacyjnym (nowe
koncepcje dotyczace organizacji pracy) i strategicznym (otworzenie si¢ na rynek
zagraniczny). Zaangazowanie zatrudnionych pracownikéw bylo czynnikiem,
ktéry przede wszystkim doprowadzil firme do aktualnej, dobrej pozycji. Bada-
ne przedsiebiorstwo ma $wiadomos¢ istnienia programéw o charakterze regio-
nalnym, ale z nich do tej pory nie korzystalo. W przyszlosci zamierza skorzysta¢
z programéw unijnych w zakresie wsparcia projektowego. Zamierza tez stoso-
wac strategie lokowania wlasnych ustug/projektéow w krajach o wyzszym pozio-
mie technologicznym oraz dokona¢ ekspansji zagranicznej do wybranych krajow
Ameryki Pétnocne;j.
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5.2.6. Przypadek Grupy Pietrucha Sp. z 0.0. International Sp.
komandytowa (6)

Grupa Pietrucha to firma rodzinna zalozona w 1960 roku, zarzadzana przez
trzecie juz pokolenie przedsigbiorcéw, co podkresla prezes Jerzy Pietrucha.
Jej siedziba miesci si¢ w Blaszkach. W sklad Grupy wchodzg trzy zaklady pro-
dukcyjne w Polsce i na Filipinach. Dwie firmy z Grupy: Przedsiebiorstwo Produk-
cyjno-Handlowe S.1i A. ,,PIETRUCHA” ma siedzibe w Blaszkach, a S. i A. Pietru-
cha Sp. z 0.0. w Ksawerowie pod Lodzia. Proces internacjonalizacji firma podjeta
w poznych latach osiemdziesigtych, ale ,wlasciwa” internacjonalizacja, z bezpo-
srednig dziatalno$cia na rynkach zagranicznych, rozpoczeta sie w 2012 roku. Za-
poczatkowal ja 6wczesny prezes Andrzej Pietrucha. Aktualnie produkty inzy-
nierii lgdowej i wodnej oferowane przez firme znajdujg odbiorcéw w 35 krajach
$wiata (obstuguje 3500 klientéw), szczegolnie wrazliwych na wplyw zmian kli-
matycznych - jest to zatem firma globalna o produkcyjnym zakresie dziatalnosci.
Dzialalnos$¢ eksportowa stanowi potowe aktywnosci calej Grupy. Grupa ma swoje
oddziaty/filie w Nigerii (Lagos - spoika zalezna), Malezji (Kuala Lumpur - przed-
stawicielstwo), na Filipinach (Mariveles - spotka zalezna), w Rwandzie (Kiga-
li - przedstawicielstwo). Z zagranicznymi partnerami handlowymi ma umowy
o wspoélpracy na czas nieokreslony, a z firmami wykonawczymi umowy na do-
stawe lub na wykonanie robo6t. Budowe rynkéw zagranicznych - gléwnie w Azji
Potudniowo-Wschodniej (Filipiny) - rozpoczeto w firmie w 2010 roku i w ciggu
trzech pierwszych lat udziat przychodéw z eksportu na rynek Azji osiagnat okoto
30%. W roku tym zostal tez przebudowany profil firmy: z produkcji materialow
dla budownictwa mieszkaniowego na produkcje materialéw dla inzynierii lado-
wej i wodnej. Skoncentrowala si¢ ona na dwdch produktach: grodzicach winylo-
wych i georusztach. Georuszty sa stosowane w gtéwnie w budownictwie drogo-
wym do stabilizacji gruntu i wzmocnienia no$nosci podtoza. Grodzice natomiast
sa wykorzystywane w regulacjach rzek i zabezpieczeniach przeciwpowodziowych.
Podlozem i tlem dla internacjonalizacji dzialalnosci jest niszowos¢ tych produk-
tow. Azja Potudniowo-Wschodnia byta jednym z pierwszych kierunkéw ekspansji
miedzynarodowej. Zostat tam zbudowany ,,na tyle duzy rynek, by w pazdzierniku
2016 roku uruchomi¢ na Filipinach zaklad produkcyjny™. Kolejnym geograficz-
nie strategicznym kierunkiem ekspansji zagranicznej jest Afryka, gdzie dzialajg
dwa oddzialy: w Rwandzie i Nigerii. Produkty Grupy Pietrucha sa wykorzysty-
wane w duzych projektach finansowych pochodzacych z panstwowych budzetow,
Banku Swiatowego lub Azjatyckiego Banku Rozwoju. Pierwsze kroki firmy w Azji

9 Informacje pochodza z przeprowadzonego wywiadu oraz artykutu z ,Biznesu £6dzkiego”
z kwietnia 2017 roku.
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byty — w ocenie J. Pietruchy - ,do$¢ niesmiale”. Sprzedaz oparta byla wéwczas
na strukturze dystrybutoréw, czyli firm, ktére bardzo dobrze znajg tamtejsze ryn-
ki i majg szerokie kontakty. Istnieja duze réznice w kulturze, zapotrzebowaniu
i technologiach miedzy Polska a Afryka i Azja. Firma po trzech latach obecnosci
w Afryce umocnila sie na tyle, Ze otworzyla przedstawicielstwo handlowe w Kuala
Lumpur w Malezji, konkurujac z ,,mocnymi” firmami ze Stanéw Zjednoczonych.
Zamystem byto otworzenie zaktadu produkcyjnego, co datoby przewage dzieki
optymalizacji fancuchoéw logistycznych. Wspétpraca z Filipinami zdeterminowa-
na byla poznaniem wiarygodnego partnera, dogodnym potozeniem geograficz-
nym i bliskoscig z Australig, w ktdrej firma takze obstuguje klientéw, co zaowo-
cowalo powstaniem spolki joint venture. Grupa Pietrucha wnikliwie analizuje
rynki i §ledzi prognozy gospodarcze dla interesujacych ja regionéw. Sa to czynni-
ki, ktére moga stymulowa¢ dalsza internacjonalizacje albo ja powstrzymac. Gru-
pa korzystata ze wsparcia filipinskiego projektu ze srodkéw Asia Development
Bank (na Filipinach). Ponadto dobrze zorganizowana strefa eksportowa na Filipi-
nach oferuje dobrg obstuge inwestoréw oraz ulgi inwestycyjne i podatkowe. Gru-
pa ma zdolnos¢ produkeyjnag, a cze$¢ pracownikow jest zaangazowana w badania
i rozwoj, dzigki czemu moze instalowa¢ nowe linie (np. wytwarzajace grodzice
winylowe zbrojone wioknem szklanym). Pracownicy przechodza stale szkolenia
jezykowe, uzyskuja pomoc w ukonczeniu profilowanych studiéw podyplomo-
wych. Grupa nie udostepnita informacji o swojej strukturze organizacyjnej, ale
autorka ma zapewnienie, ze dla dzialalnosci zagranicznej przygotowane sg wy-
odrebnione ze struktur komorki i stanowiska. Jest wsrdd nich zespot specjalistow
ds. eksportu dzialajacy pod nadzorem export managera w ramach Dzialu Han-
dlowego (podzial na: rynki europejskie — w tym Polska, pozostate rynki - Ame-
ryka, Afryka, Azja, Australia). Ogdlnie obsluga zagranicznych rynkéw zajmu-
je sie okolo pietnastu pracownikow, u ktérych cenne sa takie kompetencje, jak:
znajomo$¢ jezykoéw obeych, dyspozycyjnoéc i elastycznosé, tolerancja i otwarto$é
na inne kultury, ciekawo$¢ $wiata i che¢ rozwoju osobistego, umiejetnos¢ samo-
dzielnego organizowania pracy i odporno$¢ na stres. Menedzerowie natomiast
posiadajg umiejetnos¢ podejmowania szybkich decyzji, dzialania pod presja cza-
su, znajomos¢ jezykow obeych, umiejetnosci spoteczne. Sg empatyczni.

Grupa, przez swoje ciggle inwestycje i zwigzane z tym duze koszty, ma — na dzien
badania - niewielki ujemny wynik finansowy (skonsolidowany). W okoto 50%
funkcjonuje w stalym otoczeniu, co daje jej pewna stabilizacje. Konkuruje ja-
koscig wykonania, technologia, cena i jakoscig obstugi klienta. Dostosowujac sie
do funkcjonowania na rynkach zagranicznych, przeprowadza wiele zmian o cha-
rakterze organizacyjnym (przebudowa portfolio produktowego, restrukturyzacja
zatrudnienia, reorganizacja dzialu handlowego: podzial na regiony, wylonienie
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komorki ds. eksportu), technologicznym (optymalizacja proceséow produkceyj-
nych, certyfikat ISO 9001: 2008).

Jako$¢ i parametry wytrzymalos$ciowe produktéw s3 atestowane w akredy-
towanych laboratoriach i instytutach badawczych oraz technicznych uczelniach
wyzszych, w tym British Textile Technology Group, jednakze wzrost popytu
na produkty oferowane przez Grupe¢ spowalnia jej rozwoj technologiczny.

Gloéwne motywy wejscia na rynek zagraniczny to: ograniczony rozwoj firmy
narynku macierzystym i rosngcy popyt zagraniczny na produkty oferowane przez
firme. Podstawowg barierg jest natomiast koniecznos¢ poddania sie certyfikacji
danego kraju, co jest czaso- i kosztochlonne. Wérdd korzysci plynacych z funk-
cjonowania na rynku zagranicznym respondenci podkreslili nastepujace:

 organizacyjne (uporzadkowanie struktury organizacyjnej i proceséw za-

rzadczych);

« marketingowe (wizerunek, rozpoznawalno$¢ marki w Polsce i za granica);

o strategiczne (uporzadkowanie i usystematyzowanie dlugoterminowej stra-

tegii rozwoju Grupy).

Mocnymi stronami s3: zasoby ludzkie i elastyczna struktura organizacyjna
oraz bezposredni nadzér wlascicielski. Wsréd zagrozen natomiast wymienio-
no ryzyko polityczne, zagrozenie terroryzmem, brak wsparcia instytucjonalnego
(w odroéznieniu np. od konkurentéw z Chin).

Grupa do aktualnej pozycji dochodzita gléwnie sama, korzystajac z kredy-
tow bankowych. Brata udzial w targach dofinansowanych przez COP ,,Wsparcie
Exportu” (w 2013 i 2014 roku). Grupa podkresla wsparcie dyplomatyczne rzadu
polskiego, ale nie odczuwa wsparcia instrumentalnego. W sposéb trwaty wspoét-
pracuje z uczelniami wyzszymi (Politechnika Lodzka, Politechnika Warszawska,
Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu), instytutami naukowo-badawczymi (Bri-
tish Textile Technology Group, SKZ), towarzystwami naukowymi (International
Geosynthetic Society). Duze znaczenie w rozwoju Grupy ma wiasny dzial R&D,
czyli centrum badan i rozwoju. Dzigki niemu w takim produkcie, jak grodzice
winylowe Grupa ma pozycje lidera w Europie i silng pozycje w Azji. Uproszczo-
na i elastyczna struktura organizacyjna sprzyja szybkiej reakcji i podejmowaniu
decyzji w zwiazku z dalszg ekspansja. Najwazniejsze na drodze do ekspansji, zda-
niem prezesa J. Pietruchy, jest jednak zrozumienie lokalnej kultury. Jesli firma jej
nie rozumie, to warto zwiazac sie z lokalnym partnerem!0.

10 ,Dziennik £ddzki”, 16.11.2016.
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5.2.7. Przypadek firmy Voith Turbo Sp. z 0.0. (7)

Firma Voith Turbo Sp. z 0.0. powstata w 1993 roku. Jej siedziba jest zlokalizowana
w Majkowie Duzym w wojewodztwie 16dzkim. Posiada dwie filie w Polsce oraz
spotki corki na Ukrainie i Bialorusi. Kraje nadbaltyckie obstugiwane sg bezpo-
$rednio z Polski. Firma internacjonalizowata swoja dzialalno$¢ od poczatku ist-
nienia. Filie zagraniczne prowadza taka sama dzialalno$¢ jak firma macierzysta
(pod katem jej charakterystyki). Reprezentuje handlowo-serwisowy zakres dzia-
talnosci i branze mechaniczng. Firma sprzedaje i serwisuje napedy do pojazdéw
mechanicznych i przemystowych. Nalezy do grona 100 najwigkszych firm woje-
wodztwa 16dzkiego. Jej historia na rynku polskim siega poczatkéw XX wieku.
Turbiny firmy ,,zostaly zainstalowane w jednej z najstarszych w kraju elektrowni
wodnych juz w roku 1923, a przekladnie Voith napedzaly stynne pociagi Luxtor-
peda obstugujace najwazniejsze krajowe potaczenia kolejowe w latach 30.”11.

Aktualnie jest partnerem dla takich galezi przemystu, jak: energetyka, prze-
myst naftowo-gazowy, maszyny papiernicze, surowce mineralne i transport.

Przedsiebiorstwo ma zadaniowg i sieciowg strukture organizacyjng, w sklad
ktdrej wchodzg nastepujace piony: napedéw w pojazdach, napedéw przemysto-
wych, operacyjny (warsztaty, logistyka, controlling). Obstuga rynkéw zagranicz-
nych zajmujg sie wszyscy pracownicy poza warsztatami. Firma ma nadwyzke fi-
nansows, a spoéréd form internacjonalizacji stosuje eksport i import posredni
i bezposredni oraz bezposrednie inwestycje zagraniczne i oddzialy handlowe.
Jako swoje mocne strony podkresla zasoby ludzkie, zasoby finansowe, produkt,
a slaboscig jest technologia. Szanse widzi w mniej zaawansowanych technolo-
giach za granicy, co determinuje kierunek internacjonalizacji i stosowane stra-
tegie, natomiast najwiekszymi zagrozeniami sg: brak sprzyjajacej koniunktury
poza granicami kraju i niesprzyjajace przepisy prawa.

W ostatnich latach przeprowadzono w firmie zmiany organizacyjne polegaja-
ce na zmianie koncepciji (filozofii) zarzadzania zasobami ludzkimi. Pracownicy
sg przygotowywani do wspolpracy z konkretnym partnerem zagranicznym przez
wyjazd do danego kraju. W najwiekszym stopniu cenione s3 u nich kompeten-
cje spoleczne. Menedzerowie kooperujacy z zagranicg powinni - wedtug respon-
dentéw - posiada¢ umiejetnosci spoteczne, techniczne i koncepcyjne. Badana fir-
ma na rynkach zagranicznych konkuruje przede wszystkim jakoscig wykonania
i wiedza, a gléwnym motywem wyjscia poza granice wlasnego kraju byta che¢ po-
wiekszenia przychodéw firmy. Na rynku zagranicznym Voith Sp. z o.0. kooperuje
gltownie z wlasnymi spotkami corkami, dla powstania ktérych nalezato przepro-
wadzi¢ stosowne dzialania formalno-prawne. Z internacjonalizacji firma czerpie

11  http://voith.com/pol-pl/index.html (dostep: 21.08.2017).
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korzysci strategiczne przez mozliwos$¢ zastosowania nowszych technologii czy
lepszych metod zarzadzania. Firma nie korzystala z zadnych programéw wspar-
cia procesu internacjonalizacji i nie zamierza z nich korzysta¢ w przyszlosci. Geo-
graficznym strategicznym kierunkiem ekspansji sa kraje Europy Wschodnie;j.

5.2.8. Przypadek firmy Cybercom Poland Sp. z 0.0. (8)

Analizowana firma powstala w 1997 roku i od samego poczatku dziatata jako fir-
ma miedzynarodowa. W Polsce ma siedzibe w Lodzi, a oddzial w Bydgoszczy.
Wspolpracuje z podmiotami gospodarczymi i organizacjami w Szwecji, Finlan-
dii, Wielkiej Brytanii i USA. Cybercom to migdzynarodowa firma technologiczna
(z gléwna siedzibg w Szwecji). Dziala w oparciu o zwinne (agile) metody zarzadza-
nia projektami, dzieki czemu dostarcza ustugi terminowo i profesjonalnie. Wspie-
ra klientéw w Polsce i na §wiecie w takich obszarach, jak: Software Development
(programowanie NET, Java/JEE, C++, C#), Security (audyty prawno-technolo-
giczne, monitoring podatnosci w sieci), Cloud (profesjonalne doradztwo w zakre-
sie ustug ,,chmurowych”) czy IoT (tworzenie inteligentnych rozwigzan rozwija-
jacych biznes). Dostarcza innowacyjnych rozwigzan IT klientom z calego $wiata,
z branz: automotive, telecom, R&D czy digital.

Jest duzym pracodawcg (powyzej 250 pracownikéw — inzynieréw, zatrudnio-
nych w Lodzi, Warszawie i Bydgoszczy). Ma ustugowo-projektowy zakres dzialal-
nosci i reprezentuje branze IT. Bezposrednig dzialalnos$cig zagraniczng zajmuja
sie zespoly projektowe wspierane przez lider manageréw. Struktura organiza-
cyjna ma charakter projektowo-zadaniowy. Sposréd licznych form internacjo-
nalizacji firma stosuje kooperacje produkcyjna/projektowa (porozumienie mie-
dzy partnerami) i $wiadczenie ustug. Do swoich mocnych stron zalicza: zasoby
ludzkie, technologie, produkt i niskie koszty. Szans upatruje w mniej zaawan-
sowanych technologiach poza granicami kraju i w obecnosci wielu dostawcow.
Zaawansowane technologie na rynkach zagranicznych sa dla firmy powaznym
zagrozeniem. Wigze sie z tym takze silna konkurencja. Podobnie wysokie kosz-
ty pracy poza granicami s3 powaznym obcigzeniem zwigzanym z posiadaniem
zagranicznych pracownikéw w strukturach zagranicznych firmy. Firma przeszta
(i przechodzi) szereg przystosowan do procesu internacjonalizacji: organizacyj-
nych, technologicznych, marketingowych, procesowych. Musiata poznac i zaak-
ceptowac przepisy prawa, rozpoznac potrzeby zagranicznych klientéw, nawigzac
wspolprace z kooperantami - to trudne i dlugotrwale procesy. Obstugg ryn-
kéw zagranicznych zajmuja si¢ wyspecjalizowani pracownicy, ktérzy od poczat-
ku mieli przydzielone okreslone zadania. Menedzerowie cenig u nich umiejet-
nosci spoleczne, techniczne, diagnozy, analizy i koncepcyjne. Sami za$ oceniaja,
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ze dla funkcjonowania poza granicami kraju konieczne sg im kompetencje: kon-
cepcyijne, spoleczne, techniczne, a takze analityczne. Pracownicy, w celu lepszego
dostosowania do internacjonalizacji, przechodzili rézne szkolenia (wewnetrzne
i zewnetrzne), rozmowy z przelozonymi i wyjazdy do okreslonych krajow. Na za-
granicznych rynkach firma stosuje strategie: konkurowania ceng, jakoscia, wie-
dza oraz dywersyfikacje. Od poczatku kierowata si¢ zréznicowanymi motywami
wejscia na rynek zagraniczny:

« powiekszeniem przychodéw firmy;

o checia rozwoju;

o checig znalezienia niszy na rynku zagranicznym;

« znajomoscig konkretnego rynku zagranicznego;

 znajomoscia z odpowiednimi osobami z zagranicy, utatwiajacymi kontakty;

o prestizem.

Internacjonalizacje firmy utrudniaja takie bariery, jak brak bezposrednie-
go dostepu do rynkow i brak solidnego partnera. Przedsigbiorstwo dobrze oce-
nia wspolprace z firmami zagranicznymi i widzi wiele korzysci organizacyjnych
(np. nowe zadania, nowe struktury), finansowych (wysokie zyski netto), marke-
tingowych (nowa jakos¢), strategicznych (nowe technologie, nowe metody za-
rzadzania), prestizowych ($wiadomos$¢ marki). Do tych korzysci firma docho-
dzita sama, korzystajac jedynie ze wsparcia krajowych firm doradczych (obstuga
prawna lub organizacyjna). Nie zamierza tez celowo korzysta¢ ze wsparcia rza-
dowego w przyszlosci. Do geograficznych kierunkéw strategicznych, do ktérych
sukcesywnie bedzie podazac i rozwija¢, nalezg — poza Afryka — wszystkie kon-
tynenty.

5.2.9. Przypadek firmy stosujacej zaawansowane technologie
w budownictwie ogélnym ,,Z” SA (9)

Badane przedsigbiorstwo o akcyjnej formule prowadzenia dzialalnosci nie wyra-
zilo zgody na opublikowanie nazwy. Dziatalnos¢ rozpoczeto w roku 1990, a sie-
dzib¢ ma w wojewodztwie 16dzkim. Rozwija si¢ dynamicznie od poczatku, co jest
wyraznym motywem dla internacjonalizacji dziatalnosci, ktérg firma zajeta sig
okoto 2007 roku. Firma reprezentuje produkcyjno-ustugowy zakres dziatalnosci,
a prace wykonuje w branzach: budowlanej, technologicznej, energetyki, automa-
tyki technologicznej, telekomunikacji, ochrony $rodowiska (dla zréznicowanych
obszaréw gospodarki panstwowej: naftowego, gazowego, kolejowego i komu-
nalnego). Stosuje zasade ciaglego udoskonalania i rozszerzania zakresu $wiad-
czonych ustug (dywersyfikacji). W wiekszosci realizowanych inwestycji dziala
w systemie Generalnego Realizatora Inwestycji. Atutem firmy, przektadajacym
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sie na gwarancj¢ wysokiej jakosci $wiadczonych ustug, jest doswiadczona ka-
dra inzynieryjno-techniczna oraz wykwalifikowani pracownicy produkcyjni
i nowoczesne zaplecze techniczno-sprzetowe. Posiada wdrozone systemy zarza-
dzania jakoscia. Jest przedsiebiorstwem duzym, zatrudniajacym okolo pigciuset
pracownikdéw. Struktura organizacyjna jest projektowo-zadaniowa. Posiada wy-
soko wyspecjalizowane branzowe komorki ds. projektowania i ds. wykonawstwa.
Od okolo 10 lat prowadzi dziatalno$¢ w Niemczech, gdzie 2 lata temu zalozyta fir-
me niemiecka ze stuprocentowym kapitalem polskim (BIZ), majaca podobny pro-
fil dzialalnosci jak przedsiebiorstwo w Polsce. Niemiecka firma zatrudnia kilka-
nascie osob z Polski i Niemiec, zajmujacych si¢ przyjmowaniem, projektowaniem
i wykonaniem zlecen, umowami oraz rozliczeniami. Ma samodzielno$¢ finanso-
wa i organizacyjno-prawna. Kondycja finansowa obu firm jest dobra (dodatni wy-
nik finansowy). Funkcjonuja one w burzliwym otoczeniu, a liczne zmiany gospo-
darcze, prawne, ekonomiczne i finansowe nie utatwiaja prowadzenia biznesu.

Firma konkuruje na obu rynkach (strategie konkurencji) najwyzsza jakoscia
i najnowoczesniejszg technologia wykonania zleconych prac oraz najwyzszej ja-
kosci obstuga klienta, przy stosunkowo umiarkowanej cenie.

Do gléwnych mocnych stron przedsigbiorstwa nalezy zaliczy¢:

« polaczenie projektowania robét z ich wykonawstwem;

« pelnienie funkcji Generalnego Wykonawcy Inwestycji (w okoto 70% wyko-

nywanych prac);

o obstuge w sensie projektowania i wykonawstwa réznych branz i zréznico-

wanie asortymentowe (dywersyfikacja).

Wsrdd stabych stron respondenci wymienili:

o brak pracownikéw o najwyzszych kompetencjach i kwalifikacjach;

 czestg koniecznos¢ wykonywania prac poza obszarem wojewodztwa 16dz-

kiego (na terenie calej Polski i Niemiec);

 niewykorzystane moce produkcyjne.

Od kilku lat tworzone s3 zespoly zadaniowe, ktérych celem jest stale moni-
torowanie rynkéw zagranicznych (Niemiec, Czech, Stowacji, Wegier) pod ka-
tem mozliwosci zdobywania zlecen w tych krajach i zalozenia tam wtasnej spol-
ki cérki. Firma wyszla z zalozenia, Ze jezeli wcze$niej udalo sie to w Niemczech,
to i w innych krajach - o do$¢ liberalnym systemie prawnym i podatkowym - tez
bedzie to mozliwe. Osoby z zespotéw zadaniowych i pracujace w spdlce w Niem-
czech przeszly gruntowne przeszkolenie jezykowe, z zakresu marketingu mie-
dzynarodowego, prawa mi¢dzynarodowego i miedzynarodowych standardéw ra-
chunkowosci. Szkolenia mialy charakter wewnetrzny i zewnetrzny. Pracownicy
zostali tez przystosowywani do pracy na zagranicznych rynkach przez rozmowe
z przelozonym i wyjazdy zagraniczne.
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Spotka zagraniczna raczej nie wskazuje na jakie$ bardzo istotne bariery
w procesie dzialalno$ci migdzynarodowej. Badane przedsigbiorstwo korzystato
ze wsparcia Ambasady RP w Berlinie. Spétka funkcjonujaca w Niemczech to bar-
dzo istotny atut polskiej firmy, zaréwno pod wzgledem marketingowym, stra-
tegicznym - jako koncepcja rozwoju firmy, finansowym (zysk), jak i organiza-
cyjnym (szczupta, efektywna struktura). Funkcjonujaca na rynku polskim firma
ma znang marke. Szczyci sie posiadaniem okolo 30 certyfikatéw za wykonane
zadania. Ma kilkadziesigt bardzo dobrych referencji z firm, z ktérymi koopero-
wala. Mocng strone przedsigbiorstwa stanowig zasoby ludzkie, a przede wszyst-
kim kadra inzynieréw posiadajacych stosowne uprawnienia budowlane w za-
kresie projektowania i kierowania robotami budowlanymi w réznych sektorach.
Do pozadanych kompetencji pracownikow majacych stycznos¢ z kooperantami
z zagranicy zalicza si¢: umiejetnosci spoleczne, techniczne, analityczne. Od me-
nedzeréw miedzynarodowych wymaga sie gléwnie kompetencji koncepcyjnych,
spotecznych i technicznych. Firma dysponuje wlasnymi, drogimi i specjalistycz-
nymi urzadzeniami do wigkszo$ci wykonywanych prac. W sposéb ciagty doko-
nuje szeregu dostosowan. W roku 2008 przeprowadzita zmiany organizacyjne,
przeksztalcajac jeden z piondw w powiazang kapitalowo firme corke z siedziba
w Lodzi, w ktorej pracuje ponad 30 inzynieréw ze specjalnosciami z automatyki,
informatyki, elektroniki i elektryki. W roku 2010 firma utworzyta kolejng spotke
kapitalowg z siedzibg w wojewddztwie tédzkim.

Firma systematycznie i raczej samodzielnie dochodzita do swojej pozycji ryn-
kowej w Polsce i w Niemczech. Nie zdeklarowata korzystania z zadnych wiekszych
programow wsparcia ani z pomocy panstwa czy wladz lokalnych. Jest w stalym
kontakcie naukowym z Politechnikg L6dzka i jej instytutami naukowo-badaw-
czymi. Dobrze ocenia wlasna ekspansje zagraniczna, a do geograficznych strate-
gicznych kierunkoéw zalicza kraje majace prawne ulatwienia. Podkresla, ze inter-
nacjonalizacja przynosi rozliczne korzysci finansowe, organizacyjne, strategiczne
i prestizowe.

5.2.10. Przypadek organizacji zajmujacej sie lecznictwem
i ochrong zdrowia (10)

Analizowana firma jest podmiotem gospodarczym o kompleksowym ustugowym
zakresie dzialalnos$ci, nalezagcym do branzy lecznictwa i ochrony zdrowia. Po-
wstata w latach siedemdziesigtych XX wieku. Jest to szpital majacy siedzibe i filie
w Lodzi. Jest organizacja duzg, zatrudniajaca okoto 3000 pracownikéw. Prowa-
dzi dzialalno$¢ pozwalajaca na samofinansowanie: ambulatoryjna, profilaktycz-
ng i edukacyjna (edukacja prozdrowotna). Dziala jak przedsi¢biorstwo, stad dalej
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okreslany bedzie jako przedsiebiorstwo. Scisle wspotpracuje w Magdeburgiem
i Lyonem w zakresie specjalistycznego ksztalcenia lekarzy, stazy, szkolen i asyst
lekarskich. W zakresie swojej specjalizacji wspodtpracuje zas z jednostkami o ta-
kich samych i pokrewnych profilach w Niemczech, Francji, Stanach Zjednoczo-
nych i Wloszech. Wspotpracy zagraniczng zajmuje si¢ bezposrednio pion zastep-
cy dyrektora ds. rozwoju i promocji. Jednostka jest stabilna finansowo, nie osiaga
jednak nadwyzek finansowych. Formg internacjonalizacji dziatalnosci w zakresie
szkolen i ksztalcenia jest kooperacja — porozumienie miedzy partnerami. Do swo-
ich podstawowych atutéw respondenci zaliczyli zasoby ludzkie, elastyczng struk-
ture organizacyjng, otwartg na internacjonalizacje¢ kadre i posiadane technologie
medyczne — wysoce specjalistyczny i nowoczesny sprzet do diagnostyki cztowieka.
Zasoby finansowe sg stabg strong, poniewaz zakres ustug jest ustawowo regulo-
wany, a nie wszystkie oddzialy s3 dochodowe. Wysokie natomiast sg koszty utrzy-
mania podmiotu i leczenia pacjentéw. W tym roku przedsiebiorstwo wsparlo si¢
srodkami Unii Europejskiej w kwocie 120 mln z1, wygrywajac konkurs. Wzrasta-
jaca dbalos¢ o zdrowie, promowanie zdrowego trybu zycia i wczesna diagnostyka
s szansami dla rozwoju organizacji, ktdra stosuje benchmarking w celu podpa-
trywania najlepszych jednostek z branzy. Oczywiscie konkurencja w Polsce jest
zagrozeniem dla rozwoju przedsigbiorstwa, a konkurencja poza granicami kra-
ju zagrozeniem dla internacjonalizacji dzialalno$ci. Szansg jednak sg nizsze ceny
w poréwnaniu z zagranicznymi jednostkami, a kwalifikacje i umiejetnosci kadry
czesto nie odstaja od zachodnich. Dzialania dotyczace pomystu wejscia na ry-
nek zagraniczny rozpoczely si¢ w 2010 roku z inicjatywy czotowej kadry szpita-
la, chociaz przeprowadzony wywiad pokazuje, zZe nastgpifo to w latach dziewig¢-
dziesigtych. W tym celu powstat pion rozwoju i promocji oraz utworzono nowe
komorki organizacyjne, na przykiad Klinike Radiologii, punkty interwencyjne
itp. Do procesu kooperacji miedzynarodowej zostaje przygotowana kadra, kto-
ra przechodzi w tym celu szkolenia wewnetrzne, zewnetrzne, rozmowy z prze-
fozonymi i ksztalcenie wtasne. To wysoko umotywowana zespodt, ale podlega tez
(nie wszyscy) przepisom dotyczacym wlasnego rozwoju. Prowadzeniem wspol-
pracy zagranicznej zajmuja si¢ cztery osoby posiadajace kompetencje koncepcyj-
ne, spoleczne i techniczne. Kadra kierownicza jest za$ zdania, ze umiejgtnosci
koncepcyjne sg najwazniejsze w postrzeganiu calosci zorganizowanego dziala-
nia. Na zagranicznym rynku przedsigbiorstwo stosuje strategie oparte na kon-
kurowaniu jakoscia, wiedza i specjalizacja. Motywami, ktére ,,pchnety” jednost-
ke w kierunku wspoélpracy miedzynarodowej sg: powiekszenie przychodow, che¢
rozwoju i prestiz wplywajacy na range szpitala. Badane przedsigbiorstwo jest ela-
styczne, a jego menedzerowie maja dobre pomysly, ktdre $cierajg si¢ jednak z du-
zymi barierami zwigzanymi z przepisami administracyjno-prawnymi i brakiem
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kapitalu, a takze wysokimi kosztami funkcjonowania, co jest powazng stabg stro-
ng organizacji. Rozwijajaca si¢ wspolpraca zagraniczna wymaga szeregu dostoso-
wan prawnych (formalne zgody na operacje i zabiegi) oraz organizacyjnych (blo-
ki operacyjne w Polsce dziatajg do godziny 14: 00, a zachodnie do 22: 00). Mimo
tych przeciwnosci szpital odnotowuje szereg korzysci z kooperacji zagraniczne;j.
Nalezg do nich:

 podniesienie kompetencji lekarzy;

 podniesienie jako$ci leczenia;

« dywersyfikacja metod leczenia;

« wymiana do$wiadczen i rozwdj lekarzy.

Szpital przede wszystkim sam pracowal nad osiagnieciem aktualnej pozycji
na rynku zagranicznym. W tym roku po raz pierwszy skorzystat z pieniedzy unij-
nych, sktadajac projekt i wygrywajac konkurs. Jest dobrze postrzegany poza gra-
nicami kraju. Jednostki zagraniczne czgsto korzystaja z konsultacji kadry opi-
sywanej jednostki. Przedsi¢biorstwo zamierza rozwijaé wspolprace ze swoimi
dotychczasowymi zagranicznymi partnerami oraz nawigzywac kolejne koopera-
cje w Europie Zachodniej i Ameryce PéInocnej. Systematycznie natomiast wspot-
pracuje z Uniwersytetem Medycznym w Lodzi (UMED) i korzysta z wymiany ka-
drowej w ramach programu Erasmus. Jednostka nie otrzymala nigdy propozycji
wsparcia i pomocy od strony rzadu.

5.2.11. Przypadek firmy odziezowej Alfal2 (11)

Firma odziezowa Alfa zostata zalozona w roku 1989 roku. Nalezy do sektora sred-
nich przedsiebiorstw. Aktualnie zatrudnia okoto 120 pracownikéw i jest firma
prowadzong przez malzenstwo. Jej siedziba miesci si¢ poza Lodzia, ale w wo-
jewodztwie 16dzkim. Nie posiada filii w Polsce ani za granicg. Ma produkcyj-
no-ustugowy zakres dziatalnos$ci. Swoje produkty sprzedaje stacjonarnie hurtowo
i indywidualnie w kraju i za granicg. Sprzedaz odbywa si¢ pod wlasng marka, ale
znak towarowy firmy i jej logo nie s zastrzezone. Firma powstala jako pierwsza
i najwigksza firma odziezowa w niewielkiej miejscowosci w wojewodztwie todz-
kim i mimo wielu niesprzyjajacych okolicznosci na turbulentnym rynku odziezy
polskiej jest stabilna kadrowo i finansowo. Wspolpracuje w sposob trwaty z oko-
to 200 polskimi hurtowymi i detalicznymi odbiorcami oraz z okoto 30 z zagra-
nicy - gléwnie z Ukrainy, Bialorusi, Rosji, Litwy, ale takze Rumunii, Niemiec,
Austrii i Francji. W wigkszosci przypadkoéw sg to trwate zwigzki kooperacyjne,
polegajace gléwnie na osobistych kontaktach. Firma ma strukture organizacyjna

12 Nazwa zmieniona. Respondent nie wyrazit zgody na podanie nazwy.



Wyniki badan przeprowadzonych w $rednich i duzych przedsiebiorstwach... 237

liniows, z elementami struktury zadaniowej. Do obstugi rynkéw zagranicznych
zostaly przysposobione - przez rozmowy z menedzerami — dwie osoby zatrud-
nione na stanowisku obstugi klienta. Organizuja one sprzedaz zaréwno w Pol-
sce, jak i za granicg i dbajg o podtrzymywanie relacji. Posiadajg znajomos¢ 2-3 je-
zykéw obcych. Firma aktualnie prowadzi rozmowy z partnerami w Czechach
i na Stowacji w celu wejscia ze swoimi produktami na rynki tych krajow.

Kondycja finansowa firmy jest dobra (zysk netto). W strategii konkurowania
postawila na jakos$¢ produktéw sprzedawanych pod wlasng marka, na technologie,
serwis i cene. Na rynku zagranicznym zamierza promowac si¢ przez targi i wy-
stawy. Co roku bierze tez udzial w jednej z wigkszych imprez modowych - High
Fashion Week. Aktualnie dominujacym rodzajem strategii sprzedazy jest specja-
lizacja polaczona z segmentacjg rynku, poniewaz firma chce dopasowa¢ swoje
produkty do zréznicowanych gustéw. Podstawowa forma wspoldziatania firmy
z innymi na rynkach zagranicznych jest obrét towarowy, a konkretnie eksport
posredni i bezposredni. Wspdlpracuje tez z zagranicznymi dostawcami z Tajlan-
dii, Indii, Niemiec. Wysoka jako$¢ i niskie ceny produktéw, wlasne zaplecze pro-
dukcyjne i magazynowe s3 najpowazniejszymi mocnymi stronami firmy. Stabos-
cig sg braki wykwalifikowanej kadry produkcyjnej. Trwaja ciggle dostosowania
firmy do warunkéw rynkéw zagranicznych. W ostatnim czasie wprowadzono
wiele zmian o charakterze organizacyjnym (stosowana jest koncepcja lean mana-
gement, wprowadzono outsourcing czesci ustug w celu obnizenia kosztéw funk-
cjonowania, wprowadzono zmiany w kontroli jakosci i analizie rynkéw zagra-
nicznych) i technologicznym (zakupiono nowoczesne specjalistyczne maszyny
szwalnicze — 2008 rok).

Firmarozpoczeta dziatania zwigzane z wejsciem na rynki zagraniczne w 2004 roku.
Powodem byt nie tylko naptyw klientéw ze wschodu, ale takze wzrastajaca konkuren-
c¢ja na rynku rodzimym. Mimo braku konkretnego planu internacjonalizacji dzialal-
nosci firma szybko zawarla dwa trwate kontrakty na wylacznos¢ (Niemcyi Frangja).

Obecnie firma nie ma wiekszych probleméw z koordynowaniem wspdtpracy
na roznych zagranicznych rynkach. Respondent podkresla, Ze nie ma wiekszych ba-
rier przy tego typu kooperacjach. Ma doswiadczonych pracownikéw, z ktorych kazdy
zna przynajmniej jeden jezyk obcy. Stopniowo zwigksza zakres swojej zagranicznej
dziatalno$ci. Wspolpracuje nie tylko z firmami zagranicznymi, ale tez z projektanta-
mi. Aktualnie ma podpisane stale umowy kooperacyjne z szescioma zagranicznymi
partnerami. Do aktualnego stanu kooperacji zagranicznej firma dochodzita sama.
Nie korzystata z zadnych programéw wsparcia poza jednym - unijnym, dedykowa-
nym modernizacji stanowisk pracy. Nie korzystala tez ze wsparcia firm doradczych,
instytutéw naukowo-badawczych i uczelni wyzszych. W przyszlosci zamierza sko-
rzystac ze wsparcia projektu unijnego ,,Paszport do eksportu”.
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Gléwnymi motywami internacjonalizacji dziatalnosci jest zwiekszenie przy-
chodéw, chec rozwoju, doswiadczenie w obstudze niektérych rynkéw zagranicz-
nych. Do podstawowych barier internacjonalizacji zaliczono lek przed niedosta-
teczng jakoscig produktéw i duze koszty reklamaciji.

Za najwazniejsze kompetencje pracownikéw zajmujacych sie rynkiem zagra-
nicznym respondenci uwazajg: umiejetno$¢ wspéipracy z ludzmi, umiejetnosci
komunikacyjne i jezykowe. Kadra menedzerska powinna zas mie¢ kompetencje
koncepcyjne i spoteczne.

5.2.12. Przypadek firmy Mabudo (12)

Firma Mabudo Sp. z 0.0. ma siedzibe w Zdunskiej Woli. Reprezentuje branze bu-
dowlang (prefabrykacja) i ustugowo-projektowy zakres dziatalnosci. Jest firma
$redniej wielkosci o zadaniowo-projektowej strukturze organizacyjnej. Jej po-
czatki siggaja 1989 roku, ,kiedy to, jako Wytwornia Materialéw Budowlanych
MABUDO z siedziba w Suchoczasach 24 koto Zdunskiej Woli, rozpoczeta swoja
dziatalno$¢”13. Na poczatku dzialalnosci firma produkowala betonowe materia-
ty budowlane. W 1996 roku zakupiono hale produkcyjne i tereny po bytej fabry-
ce doméw FADOM w Zdunskiej Woli. Tak duzy potencjat dat mozliwosci rozsze-
rzenia dotychczasowej dzialalnosci firmy oraz wprowadzenia nowych technologii.
Wtedy tez zostala zakupiona od szwedzkiej firmy licencja ,na produkcje betono-
wych prefabrykowanych elementéw fundamentdéw i $cian zewnetrznych o bardzo
niskim wspdlczynniku przenikalnosci cieplnej §cian U = 0,2 W/m2K”14. Rok 1996
mozna uznac za poczatek internacjonalizacji firmy. Mabudo jest na polskim rynku
pionierem w technologii prefabrykacji drewnianych dzwigaréw dachowych z uzy-
ciem plytek kolczastych firmy MiTek Industries. Dzieki tym technologiom przed-
siebiorstwo moze produkowac i montowa¢ budynki do stanu surowego otwartego
z mozliwoscig robot wykonczeniowych. Calos¢ stosowanej przez firme technologii
zostala nazwana technologia ,MABUDO?”. Jest to rozpoznawalna na rynku pol-
skim marka, ktéra charakteryzuje sie¢ duza szybko$ciag montazu elementdw, ich
wysoka trwaloscig i niskim wspoélczynnikiem przenikalnosci ciepta U.

W 1996 roku powstal pierwszy dom wybudowany w tej technologii. Pracow-
nicy polscy byli szkoleni u szwedzkich budowniczych. W 1999 roku firma rozpo-
czela eksport domow do Niemiec, a w 2006 roku produkcje i montaz obiektéw bu-
dowlanych na potrzeby rynku szwedzkiego. Dotychczasowy zasieg dziatalnosci
spolki ciagle sie poszerza dzigki pozyskiwaniu nowych rynkéw zbytu.

13 http://www.mabudo.com/o-firmie/historia.html (dostep: 23.08.2017).
14 Tamze.
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Analizowana firma ma réwnowage przychodow i kosztéow. Stosuje obrot to-
warowy i $wiadczenie ustug jako formy internacjonalizacji. Do swoich mocnych
stron zalicza technologie i produkt/ustuge, a do podstawowych stabosci zasoby
finansowe. Firma nie okreslita szans na zagranicznych rynkach, a do zagrozen
zaliczyla wysokie koszty pracy, silng konkurencje i dyskryminowanie ,,obcych”
firm. Obstugg zagranicznych rynkéw zajmuje si¢ kilka oséb (w tym wlasci-
ciel), posiadajacych kompetencje jezykowe, spoteczne, techniczne i koncepcyjne.
U pracownikéw zwigzanych z rynkami zagranicznymi ceni sie przede wszystkim
kompetencje techniczne i jezykowe, ulatwiajace proces komunikacji w aspekcie
technologicznym i procesowym. Pracownicy przeszli (i przechodzg) zréznicowa-
ne szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne (takze zagraniczne).

Mabudo, w zwigzku z obstuga rynkéw zagranicznych, dokonalo wiele dostoso-
wan o charakterze organizacyjnym (zmiana formy organizacyjno-prawnej, zmia-
na struktur, zmiana lokalizacji), procesowym (skracanie proceséw wykonania
zadan), technologicznym (zakup i rozwoj technologii), marketingowym (bezpo-
srednie kontakty z potencjalnymi klientami). Motywy internacjonalizacji dziatal-
nosci to: che¢ rozwoju, powigkszenie przychodéw firmy, zyskanie wigkszej mar-
zy handlowej na jednej sztuce produktu, znajomo$¢ z odpowiednimi osobami
z zagranicy, ulatwiajacymi dziatalno$¢ na ,,obcym” rynku. Mabudo na drodze
do internacjonalizacji odnotowalo szereg barier, sposréd ktorych najwazniejsze
to: nieznajomos$¢ przepisow prawa danego kraju, strach przed popetnieniem ble-
doéw zwigzanych z dokumentacjg lub prawem, duze koszty reklamacji i gwaran-
cji, wysokie koszty transportu, problemy z komunikacjg i bariery jezykowe, brak
wsparcia panstwa, brak informacji o istnieniu instytucji wsparcia. Firma do swo-
jej pozycji dochodzilta sama, przy wsparciu rodziny i znajomych, a takze kredytow
bankowych. Nie korzystata nigdy z pomocy rzadu i programéw wsparcia. Dekla-
ruje jednak, ze w przysztosci sie nimi zainteresuje. Wspotprace z zagranicg ocenia
dobrze i zamierza dokonywa¢ dalszej ekspansji do wybranych krajéw Europy Za-
chodniej i Srodkowej (Szwecja, Niemcy, Anglia, Dania, Francja).

5.2.13. Przypadek firmy Unitop-Optima SA (13)

Zaklady Przemystu Cukierniczego Unitop-Optima SA z siedzibg w Lodzi repre-
zentujg produkcyjno-handlowy zakres dziatalnosci, branze spozywczg. Przedsie-
biorstwo zostalo zalozone w 1949 roku, jego powstanie zwigzane byto z inicjatywa
inzynieréw: J. Serwaczyka i T. Tarasiewicza, ktorzy w 1945 roku zatozyli Zaklady
Przemyslowe ,,Optima”, wytwarzajace sztuczny miéd w budynku dawnej fabryki
wiokienniczej. Lokalizacja ta jest zachowana do dzis. W 1946 roku przedsiebior-
stwo przeszlo na wltasno$¢ Skarbu Panstwa, a jego nazwe zmieniono na Panistwowe
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Zaklady Przemystowe ,,Optima”. Od 1950 roku przedsi¢biorstwo powigksza swoje
rozmiary. W grudniu 1990 roku podjeto wspdlne przedsiewziecie z Agros Holding
SA, co stalo sie¢ momentem przelomowym w rozwoju przedsigbiorstwa. Celem
tego przedsiewziecia bylo prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w zakresie pro-
dukcji i sprzedazy krajowej i zagranicznej wyrobow cukierniczych. Od tej chwili
rozpoczal si¢ tez proces internacjonalizacji przedsiebiorstwa i nastapil szybki roz-
wdj produkeji wyrobdéw sezamowych (chatwy i sezamkéw), przy réwnoczesnym
wysokim poziomie produkcji karmelkéw. W 1993 roku firma zostata sprywaty-
zowana i utworzono spotke z wigkszosciowym udzialem Agros Holding pod na-
zwa Z.P.C. ,,Optima” Sp. z 0.0. W 1994 roku przeksztalcila si¢ ona w spotke akcyj-
ng, aw roku 1995 przyjeta nazwe gléwnego akcjonariusza - Z.P.C. Agros-Optima
SA. W 2002 roku zostala zakupiona przez prywatnego przedsiebiorce, a we wrzes-
niu 2004 roku zmienila nazwe na Zakltady Przemystu Cukierniczego Unitop-Op-
tima SA, pod ktdra funkcjonuje do dzis!>.
Firma nie posiada oddzialow i filii (krajowych i zagranicznych) i nie planuje ich
w przyszlosci. Aktualnie przedsigbiorstwo produkuje wyroby grylazowe (sezamki
i batony z ziaren), chalwe, wyroby czekoladowane oraz karmelki. Produkty bada-
nej firmy cechuje wysoka jako$¢. S sprzedawane zaréwno w kraju, jak i za granica.
Firma stosuje obrét towarowy jako forme internacjonalizacji. Eksport bezposred-
ni odbywa sie do wielu krajéw Europy Zachodniej, Srodkowo-Wschodniej, Ame-
ryki Pétnocnej (Kanada, USA), Australii, a takze Azji (kraje Bliskiego i Dalekiego
Wschodu). Unitop-Optima jest najwiekszym eksporterem wyroboéw sezamowych.
Osiggnela réwnowage finansowa. Intensywny rozwdj firmy - takze na rynkach za-
granicznych - wymaga cigglych modernizacji i rozbudowy bazy technologiczno-pro-
dukcyjnej, dostosowan marketingowych, procesowych i dostosowan do standardéw
systemow zarzadzania jakoscig i bezpieczenstwem zywnosci. W latach 2002-2015
firma otrzymata certyfikat ISO 9001. Aktualnie ma nastepujace certyfikaty:
o Zarzadzanie Bezpieczetistwem Zywnoéci zgodnie z ISO 22000: 2005 (pierw-
sza certyfikacja w roku 2007);
o Zarzadzanie Bezpieczenstwem Zywnos$ci zgodnie z FSSC 22000: 2013
(pierwsza certyfikacja w roku 2016);
 IFS Food Standard ver. 6 April 2014/poziom wyzszy (pierwsza certyfikacja
w roku 2011);
o Certyfikat Koszernosci dla sezamek!®.
Badane przedsigbiorstwo ma sieciowg strukture z elementami struktury szta-
bowo-liniowej i macierzowej. Pracuje w nim kilkaset oséb, a obstuga rynkow

15 http://www.unitop-optima.pl/firma.html (dostep: 23.08.2017).
16 Materiaty wewnetrzne badanej organizacji.
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zagranicznych zajmujg si¢ wyspecjalizowane komoérki marketingu i sprzedazy
(facznie szes¢ osob). U pracownikéw i menedzeréw ceni sie kompetencje spotecz-
ne, analizy i koncepcyjne. Do internacjonalizacji pracownicy przygotowywani
byli przez szkolenia wewnetrzne, zewnetrzne i rozmowy z bezposrednimi prze-
fozonymi. Mocnymi stronami firmy sg: produkt, technologia (tradycyjne recep-
tury), koszty. Stabosciami za$ zasoby ludzkie, brakuje bowiem na rynku pracy
potencjalu zawodowego kierunkowego. Szansa dla organizacji jest przywigzanie
do tradycji, a zagrozenie stwarza silna konkurencja i pojawiajace si¢ nowe pro-
dukty substytucyjne.

Dominujacymi strategiami internacjonalizacji s3: konkurowanie jakoscia,
cena i technologia oraz specjalizacja. Powiekszenie przychodéw firmy, cheé roz-
woju i nizsze koszty zakupu sg gléwnymi motywami internacjonalizacji. Ten
ostatni motyw jest tez powodem kolejnej formy internacjonalizacji, a mianowicie
importu surowcéw i materiatéw. Import surowcow stwarza jednak powazng ba-
riere — wysokie koszty transportu, co jednak w zetknieciu z kosztami surowcéw
w Polsce czyni go i tak optacalnym. Do aktualnej pozycji firma dochodzita sama.
Nie korzystata z krajowych programoéw wsparcia dla internacjonalizacji dziatal-
nosci. Aktualnie wspétpracuje z podmiotami gospodarczymi i prywatnymi nie-
mal na calym $wiecie. Zamierza lokowac swoje unikalne, tradycyjne produkty
w krajach o wyzszym i o nizszym poziomie technologicznym, a kraje takie jak:
Niemcy, Francja, Anglia, Belgia, Irlandia (Europa Zachodnia), Czechy i Stowacja
(Europa Srodkowa), Rosja, Korea, USA, Kanada oraz kontynent australijski i afry-
kanski s3 powaznymi geograficznymi strategicznymi kierunkami internacjonali-
zacji dzialalno$ci na najblizsze lata. Dotychczasowa wspoétpraca na rynkach za-
granicznych (korzysci finansowe, prestizowe, marketingowe, organizacyjne) jest
dobrze oceniana przez przedsiebiorstwo.

5.2.14. Przypadek firmy Biedronka
(Grupa Jeronimo Martins Polska SA) (14)

Grupa Jeronimo Martins Polska SA jest wlascicielem Biedronki — najwiekszej de-
talicznej sieci w Polsce, posiadajacej 2823 sklepy i 15 centréw dystrybucyjnych
na terenie kraju. Grupa jest obecna na polskim rynku od ponad 20 lat i zatrudnia
w Polsce ponad 47 tys. pracownikow!”. W naszym kraju filarami strategii firmy
sa produkty oferowane w stosunkowo niskich cenach, o odpowiednim poziomie
jakosci. Grupa Jeronimo Martins zainwestowala w Polsce ponad 12 mld z} i jest
druga co do wielkosci polska firmg, natomiast Biedronka drugg najcenniejszg

17  http://www.biedronka.pl/str/2/i/5.php (dostep: 27.08.2017).
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polska marka (wedlug dziennika ,,Rzeczpospolita”, 2016). Spétka jest partnerem
strategicznym Forum Odpowiedzialnego Biznesu!®. Dziatalnos¢ miedzynarodo-
wa firmy rozpoczela sie w latach osiemdziesiatych XX wieku w Brazylii (zapo-
czatkowala ja Grupa Jeronimo Martins z Portugalii). Badania przeprowadzono
w punkcie magazynowo-hurtowym (handlowym) Biedronka, znajdujacym sie¢
w regionie sieradzkim w wojewddztwie 16dzkim. Biedronka reprezentuje han-
dlowy zakres dzialalnosci i branze ogélnospozywcza. Jej struktura ma charakter
hierarchiczny: biuro gtéwne zarzadza wiekszoscig proceséw — od technicznych
po zwigzane z handlem, jednakze istniejace wszechstronne powigzania $§wiad-
czg o sieciowosci struktur. Firma osigga nadwyzke przychodéw nad kosztami.
Biedronka stosuje takie formy internacjonalizacji, jak: kooperacja produkcyjna,
alians strategiczny, obrot towarowy (eksport, import), bezposrednie inwestycje
zagraniczne. Do mocnych stron zalicza zasoby ludzkie (tylko te ,stale”), zaso-
by finansowe i produkty. Wéréd stabosci wymienia brak odpowiednich zasobow
ludzkich, uzupelniajacych istniejace braki kadrowe. Szansami s3: przyzwyczaje-
nie klientéw do marki i niskich cen, istnienie wielu dostawcow, zagrozeniami zas:
silna konkurencja i niesprzyjajace przepisy prawa.

Dostosowujac si¢ do rynku miedzynarodowego, poczyniono przede wszyst-
kim zmiany w obszarach: personalnym, BHP, marketingowym, organizacyjnym
(w Dziale Operacji), handlowym (np. relaunch, czyli ,odnowienie” produktéow
w sklepach, rozszerzenie asortymentu). Obstuga rynku zagranicznego zajmuje si¢
w Polsce 50 0s6b. Przygotowano ich do tego zadania przez szkolenia wewnetrzne,
zewnetrzne i wyjazdy do konkretnych krajow. U pracownikéw ,,obstugujacych
zagranice” cenne s3 umiejetnosci analityczne, natomiast u menedzeréw miedzy-
narodowych umiejetnosci koncepcyjne, spoleczne, diagnozy i analizy. Na ryn-
ku zagranicznym badana firma kooperuje przede wszystkim z Unilever, Lactalis,
Gallo itd. Przedsigbiorstwo konkuruje ceng, kosztami, jakoscig i dywersyfikacjg
produktéw. Motywy ekspansji zagranicznej to: powigkszenie przychodéw firmy,
zyskanie wiekszej marzy handlowej na jednej sztuce produktu, che¢ szybkich za-
robkow, chec rozwoju, malejace mozliwosci sprzedazy na rynku krajowym, chec¢
znalezienia niszy na rynku zagranicznym, nizsze koszty zakupu surowcéw i pre-
stiz. Barierami za$ okazaly sie: brak informacji o rynkach zagranicznych i zwigza-
nych z