Beata Glinkowska
Bogustaw Kaczmarek

Zarzadzanie

miedzynarodowe

I internacjonalizacja
przedsiebiorstw

Teoria i praktyka

AKADEMIA

ZARZADZANIA
I FINANSOW



Zarzadzanie

miedzynarodowe

I internacjonalizacja
przedsiebiorstw

Teoria i praktyka




WYDAWNICTWO

UNIWERSYTETU
LODZKIEGO



Beata Glinkowska
Bogustaw Kaczmarek

Zarzadzanie

miedzynarodowe

I internacjonalizacja
przedsiebiorstw

Teoria i praktyka

AKADEMIA
ZARZADZANIA

I FINANSOW

UUUUUUUUUUU
rODZKIEGO

todz 2016




Beata Glinkowska, Bogustaw Kaczmarek — Uniwersytet Lodzki, Wydziat Zarzadzania
Katedra Zarzadzania, 90-237 L6dz, ul. Jana Matejki 22/26

RECENZENCI
Henryk Babis, Witold Kasperkiewicz

REDAKTOR INICJUJACY
Monika Borowczyk

REDAKTOR WYDAWNICTWA UL
Bogustaw Pielat

SKEAD I EAMANIE
AGENT PR

PROJEKT OKLADKI

Katarzyna Turkowska

Zdjgcie wykorzystane na oktadce: © Depositphotos.com/pressmaster
© Depositphotos.com/ml12nan

© Copyright by Authors, £6dz 2016
© Copyright for this edition by Uniwersytet £.odzki, £.6dz 2016

Publikacja jest udostepniona na licencji Creative Commons
Uznanie autorstwa-Uzycie niekomercyjne-Bez utwordw zaleznych 4.0 (CC BY-NC-ND)

Wydane przez Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego
Wydanie I. W.07128.15.0.K

Ark. wyd. 13,0; ark. druk. 18,125

ISBN 978-83-7969-766-3
e-ISBN 978-83-7969-960-5

https://doi.org/10.18778/7969-960-5

Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego
90-131 L6dzZ, ul. Lindleya 8
www.wydawnictwo.uni.lodz.pl
e-mail: ksiegarnia@uni.lodz.pl
tel. (42) 665 58 63



SPIS TRESCI

Wstep

1

Beata Glinkowska
Procesy internacjonalizacji przedsiebiorstw
1.1. Genezairyshistoryczny

1.2. Teoretyczne aspekty procesu internacjonalizacji
przedsiebiorstw

1.3. Definicjeiistota procesu internacjonalizacji
1.4. Modeleinternacjonalizacji przedsiebiorstw

1.5. Motywyibariery w procesie internacjonalizacji
przedsiebiorstw

1.6. Reasumpcja

2

Beata Glinkowska

Przedsiebiorstwo miedzynarodowe
w procesie internacjonalizacji

2.1. Definicjeiistota

2.2. Formyiaspekty organizacyjno-prawne
przedsiebiorstw miedzynarodowych

2.3. Reasumpcja

11
11

15
20
25

50
58

61
61

67
86



3

Bogustaw Kaczmarek

Podstawy zarzadzania miedzynarodowego

3.1.
3.2

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

3.8.

4

Zarzadzanie miedzynarodowe - zagadnienia ogdlne

Teoretyczne podstawy i problemy zarzadzania
miedzynarodowego

Wymiary zarzadzania miedzynarodowego

3.3.1. Wymiar kulturowy zarzadzania

miedzynarodowego

3.3.2. Zarzadzanie miedzykulturowe

3.3.3. Etykaw przedsiebiorstwach

miedzynarodowych

Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych
-wybrane elementy

Zarzadzanie finansami w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych - istota i elementy sktadowe
rynku finansowego

3.5.1. Specyfika zarzadzaniafinansowego

w przedsiebiorstwach miedzynarodowych

Wybrane elementy nadzoru wtascicielskiego
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych
(corporate governance)

Spoteczna odpowiedzialno$é
przedsiebiorstw miedzynarodowych

Reasumpcja

Beata Glinkowska

Procesy internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw

4.1.

4.2.

Wptyw internacjonalizacji

na strukture organizacyjna przedsiebiorstw
Strategie i formy internacjonalizacji
polskich przedsiebiorstw

89
89

98
111

113
121

135

139

164

164

173

178
185

187

187

198

Spis tresci



4.3.

4.4,

4.5.

4.6.

4.7.

Studia przypadkdéw internacjonalizacji
polskich przedsiebiorstw

4.3.1. Motywyibarieryinternacjonalizacji
przedsiebiorstw

4.3.2. Przyktady firm -analiza

Modele internacjonalizacji
polskich przedsiebiorstw w praktyce

Budowanie relacji polskich przedsiebiorstw
z partneramizagranicznymi

Internacjonalizacja przedsiebiorstw
z sektora MSP - kierunki rozwoju

Reasumpcja

Zakonczenie

Bibliografia

International Management and Internationalization
of Enterprises. Theory and Practice (Summary)

Spis tabel

Spis rysunkéw i wykreséw

Informacja o autorach

212

212
222

243

247

255
262

265
267

285
286
288
289






WSTEP

Ksigzka poswigcona jest zagadnieniom szczegdlnie waznym we
wspolczesnej gospodarce: internacjonalizacji, wyzwaniom wy-
nikajacym z globalizacji gospodarki, formom organizacyjno-
-prawnym, a szczegolnie przedsigbiorstwom miedzynarodowym
oraz zarzadzaniu nimi. Gospodarka i funkcjonujace w niej przed-
sigbiorstwa podlegaja ciagtym procesom przeobrazen. Czes¢ tych
przeobrazen wynika z wewnetrznych potrzeb przedsiebiorstw,
czg$¢ zas z naciskow zewnetrznych: rynkowych, prawnych, po-
litycznych, koniunkturalnych, podatkowych, kulturowych i in-
nych. Nasilajaca si¢ konkurencja na rynku krajowym i wzra-
stajgca zlozonos¢ warunkow funkcjonowania przedsiebiorstw
i powigzan gospodarczych, stawiajg przed przedsiebiorstwami
wyzwania dotyczace zwigkszenia zdolnos$ci dostosowania si¢ or-
ganizacji, jej metod i zasad dzialania do zmieniajacych si¢ i coraz
trudniejszych warunkéw.

Jednym z gltéwnych celow autoréw ksiazki jest wyjasnienie
istoty zarzgdzania miedzynarodowego, wynikajacego z perspek-
tyw, ktore procesy internacjonalizacji gospodarki wyznaczaja.
Przedstawione analizy i badania pozwolity na:

- zbadanie istoty internacjonalizacji oraz szans i barier, ktdre
niesie ona ze soba;

- wskazanie pozytywnych i negatywnych skutkéw tworzenia
réznych form organizacyjnych, a zwlaszcza przedsiebiorstw mie-
dzynarodowych;



- rozpoznanie sposobow ,wchodzenia” polskich przedsie-
biorstw na rynki zagraniczne;

- identyfikacje¢ barier zwigzanych z podejmowaniem wspot-
pracy i/lub dziatalno$ci poza granicami kraju macierzystego.

Drugim celem jest rozszerzenie i uporzadkowanie wiedzy
na temat procesow internacjonalizacji przedsigbiorstw i zarzg-
dzania przedsiebiorstwem miedzynarodowym.

Wspomnianym celom zostala podporzadkowana tres¢ ksigzki
ijej uklad, ktory zawarto w czterech powiazanych ze sobg roz-
dziatach.

W rozdziale pierwszym przedstawiono merytoryczne prze-
stanki procesu internacjonalizacji przedsiebiorstw, jej geneze,
teoretyczne podstawy, istote, takze bariery i motywy podejmo-
wania dzialan ,internacjonalnych”.

W rozdziale drugim, kontynuujac tematyke ksigzki, przedsta-
wiono formy organizacyjno-prawne przedsigbiorstw miedzyna-
rodowych oraz istote i przeglad definicji.

Rozdzial trzeci w caloéci poswiecony jest procesom zarzadza-
nia w przedsigbiorstwach miedzynarodowych. Szczegdlng uwa-
ge skupiono na istocie zarzadzania, jego wymiarach i spotecznej
odpowiedzialnosci.

Rozdzial czwarty omawia przede wszystkim praktyczne
aspekty internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw.

Zamierzeniem autor6w jest dostarczenie Czytelnikom kom-
pleksowej wiedzy o internacjonalizacji przedsigbiorstw oraz o te-
oretycznych i praktycznych aspektach zarzagdzania migedzynaro-
dowego. Z uwagi na ograniczenia wynikajace z objetosci ksiazki,
pominieto wiele szczegétowych zagadnien, ale braki te zniwe-
lowano poprzez zamieszczenie na konicu opracowania bogatej
i specjalistycznej literatury. Autorzy kontynuujg badania zwig-
zane z procesami internacjonalizacji przedsiebiorstw i specyfika
zarzgdzania przedsiebiorstwami miedzynarodowymi.



PROCESY INTERNACJONALIZACJI
PRZEDSIEBIORSTW

1.1.

Geneza i rys historyczny

W literaturze poswigconej historii gospodarczej $wiata odnoto-
wano, ze juz w czasach starozytnych odbywata si¢ wymiana to-
warowa (barter) dokonywana przez indywidualne osoby. Nastep-
nie, wlatach 1500-1850 (I faza globalizacji), okreslanych jako era
wypraw handlowych, zaczely rozwija¢ si¢ kompanie handlowel,
jednak to zdobycie prywatnego bogactwa bylo dominujacym mo-
tywem kooperacji pomi¢dzy narodami. W tych latach kompa-
nie czesto oznaczaly wykorzystywanie pozycji monopolu z racji
dominujgcego wpltywu wladcy na opanowanym terytorium?2.
Po tym okresie, do roku 1914, podstawowym celem internacjo-
nalizacji stalo si¢ poszukiwanie tanszych i prostszych zrodet
surowcow. Jest to czas, na ktory przypada ustanowienie rzagdow
kolonialnych oraz budowa wielkich firm przemystowych (impe-
riéw). Okres 1850-1914 nazwany zostat erg eksploracji, zaleznos¢
od obcych rzadéw znaczaco zmienita bowiem wartosci kulturo-
we: tradycyjne wartosci kulturowe zostaly ostabione, natomiast
zaczely dominowac systemy i warto$ci kulturowe3.

W latach 1914-1945 kraje kolonialne przyznawaty kon-
cesje spotkom, ktore cieszyly sie¢ duzymi prerogatywami.

1 Np. brytyjskie, holenderskie, francuskie.

2 J. Czupial, Przedsigbiorstwo migdzynarodowe, Wyd. UE we Wroc-
tawiu, Wroctaw 2011, s. 30.

3 Ibidem, s. 31.
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Po tym okresie nastgpila era rewolucji narodowej (era narodo-
wa - 1945-1970), ktéra w krajach postkolonialnych byla cza-
sem waznych przemian i rozwoju rynkéw krajowych. Sifa tego
okresu tkwita w mocnej pozycji przywoédcéw powigzanych
z polityka, a takze w wigkszych mozliwosciach znalezienia Zré-
del wiedzy technicznej i kapitatu. Dominujacg pozycje zajety
miedzynarodowe przedsigbiorstwa amerykanskie, czego po-
wodem byla gtéwnie nienaruszona sila Stanéw Zjednoczonych
po II wojnie $wiatowej w stosunku do Europy czy krajow po-
zaeuropejskich. Nierowny uklad sit gospodarczych, ktory byt
wtedy szczegdlnie silnie widoczny, stal si¢ dobrym podtozem,
z ktorego wywodzi sie geneza wspdtczesnych korporacji wie-
lonarodowych. A. Moraczewska jest zdania, ze druga polowa
wieku XX byta okresem szczegdlnego nasilenia rozwoju przed-
siebiorstw dziatajagcych w co najmniej dwoch krajach#. Lata 60.
ubieglego wieku charakteryzowaly si¢ radykalng zmiang w po-
strzeganiu firm mi¢dzynarodowych. Do tego okresu wszelkie
inwestycje zagraniczne prowadzone przez firmy byly postrze-
gane jako przemieszczanie kapitatu narodowego. Zjawisko to
analizowano na poziomie makro” i nie zastanawiano sie nad
przyczynami przeptywu kapitatu miedzy réznymi krajami®.
Po tym czasie firmy, ktére zakladaty swoje filie poza granicami
kraju, zaczeto traktowac jako bezposrednie inwestycje zagra-
niczne (BIZ), ktére powinny by¢ objete szczeg6élnym nadzorem,
chociazby z powodu przeplywéw kapitatéw finansowych i ludz-
kich. Od lat 70. stopniowo zmieniala si¢ struktura inwestowa-
nia. Zniszczone wojna kraje europejskie zaczely si¢ intensywnie

4 A. Moraczewska, Korporacje transnarodowe w procesach globa-
lizacji, [w:] M. Pietra$ (red.), Oblicza procesow globalizacji, Wyd.
UMCS, Lublin 2002, s. 88.

5 Kwestie te wyjasnia szczegdtowo ekonomista kanadyjski S. Hymer
w swojej opublikowanej w roku 1976 rozprawie doktorskiej, kto-
ra stala si¢ przelomem w postrzeganiu zagranicznych inwestycji.
Zob. S. Hymer, The International Operations of National Firms:
a Study of Direct Foreign Investment, MTT Press, Cambridge, MA.
1976.

6 Zob.: J. Czupial, Przedsigbiorstwo..., s. 35-41.

Procesy internacjonalizacji przedsiebiorstw



rozwijaé. Firmy europejskie i japoniskie zapoczatkowaly silna
ekspansje, dajac poczatek ,firmom wielonarodowym krajow
rozwijajacych si¢””, zajmujacym pozycje na rynkach o niezbyt
zaawansowanych technologiach (statystycznie problem ujmu-
jac). Zmienialy si¢ kierunki rozwoju przedsigbiorstw i wcigz
narastala konkurencja miedzy nimi, co skutkowato wzmoze-
niem dziatan zwigzanych z poszukiwaniem szans na rynkach
zagranicznych, zwlaszcza amerykanskich.

W latach 80., 90. i z poczatkow wieku XXI, okreslanych jako
II faza (fala) globalizacji, poprzedzona wieloma przetomowymi
wydarzeniami polityczno-gospodarczymi, takimi jak trans-
formacja systemowa w Polsce (1989), transformacja systemowa
w krajach Europy Srodkowowschodniej czy upadek muru ber-
linskiego (1991), stworzono kolejne mozliwosci rozwoju firm,
zwigzane z urynkowieniem gospodarki i wychodzeniem poza
granice wlasnego kraju. Wedtug J. Czupiala rok 2001 zwiazany
jest z upadkiem komunizmu i symbolicznie rozdziela II faze glo-
balizacji od fazy ITI8. Nastapito wtedy dynamiczne przyspieszenie
proceséw internacjonalizacji przedsigbiorstw. W potowie lat 80.
udzial przedsiebiorstw transnarodowych? w tworzeniu $wiato-
wej wartoséci dodanej siegal okoto 30% PKB wszystkich uryn-
kowionych gospodarek na $wiecie, przy czym przedsiebiorstwa
te uczestniczyty w 75% obrotéw handlowych tych gospodarek,
aich udzial w wymianie technologii dokonywanej przez gospo-
darki rynkowe siegat 80%!10. W literaturze przedmiotu mozna
znalez¢ takze dane dotyczace liczby przedsiebiorstw miedzyna-
rodowych w roku 1990 funkcjonujacych ze 170 tysiacami swych

7 Ibidem, s. 31.

8 Ibidem, s. 32.

9 Przedsiebiorstwo transnarodowe wedlug P. Dickensa to ,organi-
zacja, ktéra koordynuje dzialalno$¢ produkcyjno-handlows (réz-
nych jednostek, w réznych krajach) z jednego osrodka podejmuja-
cego strategiczne decyzje”.

10 E. Czarny, J. Kleinert, Firmy wielonarodowe w gospodarce swia-
towej, [w:] E. Czarny (red.), Globalizacja od A do Z, Wyd. NBP,
Warszawa 2004, s. 236.

Geneza i rys historyczny
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zagranicznych filii - bylo ich wéwczas na $wiecie okoto 37 tys.!1
Trzecia fala, zwigzana z globalizacjg gospodarki trwa do chwili
obecnej. Wigze si¢ ona z postepujacymi procesami liberalizacji,
demonopolizacji, deregulacji i globalizacji gospodarki $wiatowej,
ale takze niestety z nawracajacymi falami kryzysu, ktérego po-
czatek datuje si¢ na rok 2000. Pomimo kryzyséw, w roku 2004
odnotowano okoto 70 tys. przedsi¢biorstw wielonarodowych
dziatajacych za posrednictwem blisko 690 tys. zagranicznych
filii. Kapital pozostajacy w posiadaniu tych przedsiebiorstw, to
9 trylion6w dolaréw!2. Aktualnie, wraz z ww. procesami zwig-
zanymi z globalizacja i liberalizacja rynkoéw, rozwija si¢ zjawi-
sko tzw. ekonomii spotecznej, kladacej nacisk na rozwdj kapitatu
ludzkiego.

G. Kotodko trafnie okresla globalizacje jako ,,gre ekono-
miczng, w ktdrej pojawiaja si¢ dodatkowe szanse i dodatkowe
zagrozenia”, wynikajace z tego, Ze ,,otwieramy si¢ coraz szerzej
na handlowe, finansowe, inwestycyjne, kooperacyjne, polityczne
i kulturowe zwigzki z zagranicg™3. Analizujac proces globalizacji
z ekonomicznego punktu widzenia zauwaza, ze proces ten jest po-
przedzony liberalizacja rynkoéw, a nastepnie ich integracja (rynku
kapitalowego, towarowego, sity roboczej) w jeden wspdlny rynek
$wiatowy!4. Niektdrzy autorzy sg zdania, ze globalizacja jest pro-
cesem daleko posunietym (czasami nawet zbyt daleko), gdyz ,,za-
czeta ingerowal we wszystkie dziedziny zycia ludzkiego™>.

1 Ibidem, s. 14.

12 Ibidem.

13 G.W. Kotodko, Blaski i cienie globalizacji. Autoryzowany stenogram.
Artykul opracowany zostal na podstawie specjalnego wykladu wy-
gloszonego na Kolegium Mysli Otwartej Ogolnopolskiej Komisji
Historycznej ZSP w dniu 17 marca 2005 r., http://www.tiger.edu.pl/
kolodko/artykuly/blaski.pdf [odczyt: 20 VII 2015].

14 Ibidem.

15 Zob.: D. Rodrik, Has Globalization Gone Too Far?, Institute for In-
ternational Economics, Washington, D.C. 1997.

Procesy internacjonalizacji przedsiebiorstw



1.2.

Teoretyczne aspekty procesu
internacjonalizacji przedsiebiorstw

Powszechnie wiadomo, Ze globalizacja jest procesem kojarzonym
z wiekszoscig (jesli nie ze wszystkimi) zmian gospodarczychicy-
wilizacyjnych. W réznych zrédtach mozna odnalez¢ odniesienie
do pozytywodw, jak i do negatywdw globalizacji. Proces ten wig-
ze sie przede wszystkim z przenikaniem sie rynkow, famaniem
barier i ich zacieraniem, zatem musi przynosic ze sobg zaréwno
pozytywy, jak i negatywy.

Proces internacjonalizacji polskich organizacji nabiera nie tyl-
ko predkosci, ale i znaczenia. J. Rymarczyk jest zdania, ze szybko
rozwijajacy sie proces internacjonalizacji (umigedzynarodowienia)
jest jedng z charakterystycznych cech wspotczesnej gospodarkil®.
Pierwotng jego przestanka byl handel zagraniczny traktowa-
ny jako tradycyjna forma kooperacji z zagranica!”. Organizacje
w obliczu licznej konkurencji muszg, aby przetrwac, nie tylko
bezustannie monitorowac otoczenie, ale takze szuka¢ nowych
rynkow zbytu, pomysléw i innowacji. Bezustanne eliminowanie
réznych barier miedzy gospodarkami, zanikanie wielu krajowych
nisz, rosngca konkurencja na macierzystych rynkach, sprzyjaja
ekspansji firm na rynki zagranicznel8. Réwniez wpltyw jedno-
litego rynku europejskiego, zwtaszcza w branzach zwigzanych
z nowymi technologiami i innowacjami, powoduje koniecznos¢
szybkiego przystosowywania sie przedsiebiorstw do nowych

16 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa,
Wyd. PWE, Warszawa 1996, s. 17.

17 J. Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wyd. 4
zmienione i rozszerzone, Wyd. AE im. Oskara Langego we Wroc-
tawiu, Wroctaw 2001, s. 393.

18 N. Daszkiewicz, J. Wasilczuk, P. Dominiak, Mate i srednie przedsie-
biorstwa wobec proceséw integracji gospodarki swiatowej — teoria
i metodologia badan, [w:] P. Dominiak, J. Wasilczuk, N. Daszkie-
wicz (red.), Mate i sSrednie przedsigbiorstwa w obliczu internacjo-
nalizacji i integracji gospodarek europejskich. Przyklady Francji,
Witoch, Czech i Polski, Wyd. SPG, Gdansk 2005, s. 5-7.

Teoretyczne aspekty procesu internacjonalizacji przedsiebiorstw
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warunkow i poszukiwania ponadnarodowych rozwigzan i moz-
liwoscil®. Sprzyja temu swobodny przeptyw know-how, kapitatu,
wzorcOw pracy i wzorcow zarzadzania. Zdaniem J. Misali, teorie
internacjonalizacji firm stanowig element skltadowy szerzej rozu-
mianej teorii miedzynarodowej wymiany gospodarczej, obejmu-
jacej z kolei teorie handlu miedzynarodowego i teorie miedzyna-
rodowej migracji czynnikéw wytworczych?20.

Wyjasnienie pobudek podejmowania przez firmy réznych
form zagranicznej dzialalnosci az do funkcjonowania przedsie-
biorstwa jako migdzynarodowego lub globalnego nie jest tatwe,
zwlaszcza ze globalizacja wydaje si¢ procesem cigglym i niekon-
czacym sie, natomiast przedsiebiorstwa miedzynarodowe i glo-
balne sg tworami stosunkowo mlodymi. Eksport i import przez
cale stulecia byly i sg nadal ,,dominujacg forma zagranicznego
zaangazowania przedsiebiorstwa”2l. Mtoda formg funkcjono-
wania zagranicznego przedsiebiorstw sa bezposrednie inwesty-
cje zagraniczne. Jest to forma, ktdrej geneza sigga kilkudziesigciu
lat wstecz, a jej ranga wzrosta dopiero w ciggu ostatnich czter-
dziestu lat. Istota bezposrednich inwestycji zagranicznych sg po-
wigzania produkcyjne, w przeciwienstwie do eksportu i impor-
tu, ktorych domeng s powigzania handlowe. Podstawa rozwoju
wymiany handlowej bylo przekonanie, Ze jedynie towary moga
by¢ poddane swobodnemu przeplywowi, w przeciwienstwie
do czynnikéw produkcji (praca, ziemia, kapitat)22. Towarowa
wymiana handlowa przyczynila si¢ takze do przemieszczania
czynnikéw produkeji, jednakze w najwigkszej skali uczynity to

19 N. Daszkiewicz, J. Wasilczuk, P. Dominiak, Europejski sektor ma-
tychisrednich przedsigbiorstw wobec wyzwan gospodarki swiatowej,
[w:] P. Dominiak, J. Wasilczuk, N. Daszkiewicz (red.), Male i $red-
nie przedsigbiorstwa w obliczu internacjonalizacji. .., s. 3-4.

20 J. Misala, Teorie biznesu miedzynarodowego, [w:] M.K. Nowakow-
ski (red.), Biznes miedzynarodowy. Od internacjonalizacji do glo-
balizacji, Wyd. SGH, Warszawa 2005, s. 43.

21 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 33.

22 Jest to opisane w klasycznej teorii handlu zagranicznego opartej
na kosztach absolutnych A. Smitha i kosztach komparatywnych
D. Ricardo.
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procesy globalizacji i liberalizacji rynkéw. Pomimo do$¢ swo-
bodnego przemieszczania si¢ wszystkich czynnikéw produkeji
miedzy krajami, mozna bylo zaobserwowac polaryzacje podazy
danego czynnika w poszczegoélnych krajach. Polaryzacja taka
sprzyjata i nadal sprzyja specjalizacji krajow, co jest zacheta
dla kolejnych krajow, wyspecjalizowanych w czyms innym?23.

Istotnym krokiem naprz6d w kierunku wyjasnienia procesu
internacjonalizacji byla teoria W. Leontiefa, zwana ,,Paradok-
sem Leontiefa”24, na bazie ktorej powstawaly kolejne kierunki
badawcze: pierwszy uwzgledniajacy czynnik ludzki i czynniki
naturalne w procesie przeptywu czynnikéw produkcji pomie-
dzy r6znymi krajami; drugi — uwzgledniajacy réznice w pozio-
mie zaawansowania technologii?>. Dzigki tym teoriom mozna
znalez¢ uzasadnienie do prowadzenia inwestycji zagranicznych,
jednakze dopiero teoria monopolistycznej przewagi S. Hymera
i Ch. Kindlebergera daje podstawe do wyjasnienia istoty bez-
posrednich inwestycji zagranicznych26. Wedtlug tej teorii firma
podejmuje inwestycje zagraniczne, gdy rynki krajow sa niedosko-
nale i majg monopol na konkretng przewage oraz wtedy, gdy:

- jest mozliwe wykorzystanie przewagi w taki sposob, ze kosz-
ty nie przekroczg przychodow;

- podejmowanie bezposredniej produkcji jest korzystniejsze
niz przekazanie licencji;

- produkcja na terenie danego kraju jest korzystniejsza niz
eksport?7.

23 Teoria miedzynarodowego ruchu kapitalu oparta na réznicach
W jego oprocentowaniu stanowi podstawe wyjasnienia dokony-
wania inwestycji kapitalowych (Model Heckschera—-Ohlina). W:
F. Heidhues, Zur Theorie der internationalen Kapitalbewegungen,
J.C.B. Mohr (P. Siebeck), Tiibingen 1969.

24 W. Leontief wykazal, zZe Stany Zjednoczone eksportuja relatywnie
wiecej wyrobow pracochlonnych, co przyczynia si¢ do ksztalto-
wania sie¢ tzw. kosztéw komparatywnych, czyli dajacych wzajem-
ne korzysci.

25 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 34-35.

26 Zob.: S. Hymer, The International Operations. ..

27 Zob.: J. Rymarczyk, Internacjonalizacja.. ., s. 35.
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Kolejna, oligopolistyczna, teoria F.T. Knickerbockera, zwana tez
~efektem nasladownictwa”, wyjasnia, ze istnieje tendencja do kon-
centracji dziatalnosci w okreslonych galeziach gospodarki danego
kraju, atrakcyjnych np. z punktu widzenia nakladéw na badania
irozwdj, niewielkiej liczby konkurentéw czy do checi wykorzysta-
nia juz istniejgcych efektéw w zakresie wiedzy i doswiadczen?28.

Teoria obszaréw walutowych R.Z. Alibera, nazywana takze
~efektem walutowym”, wyjasnia, ze podejmowanie inwestycji za-
granicznych jest czesto zwigzane z pragnieniem osiggniecia ko-
rzysci skali i zmniejszenia kosztéw poprzez zwigkszenie obszaru
obstugiwanego rynku (pierwsze ujecie) oraz ze zréznicowana sila
waluty poszczegolnych krajow, strumien inwestycji przeplywa
bowiem z krajow o walucie silnej do krajow o walucie stabszej2°.
Teoria ta jest do$¢ kontrowersyjna i czgsto krytykowana, gdyz nie
uwzglednia zréznicowania kosztu kapitalu obecnego na r6znych
rynkach, a dziatalnoé¢ firm traktuje jako ,,jednowalutowg”30.

Istotnym wkladem w zrozumienie przestanek internacjona-
lizacji i jej uwarunkowan oraz mozliwych jej form, jest teoria lo-
kalizacji, wedlug ktdrej istniejg grupy czynnikéw determinujace
»wychodzenie” przedsigbiorstwa poza granice kraju macierzyste-
go. Nalezg do nich czynniki o charakterze:

- instytucjonalnym i politycznym (klimat inwestowania),

- kosztowym (ceny czynnikow produkgji i dostep do nich),

- rynkowym (ilo$¢ i wielkos¢ konkurencji, dynamika rynku),

- barier handlowych (cla, licencje, normy, itp.)3L.

Teoria ta stuzy do wyjasnienia istnienia takich form interna-
cjonalizacji, jak licencja czy handel zagraniczny, ktére warunko-

28 F.T. Knickerborcker, Oligopolistic Reactions and the Multinational
Enterprise, Boston, Mass. 1973; zob. tez: . Rymarczyk, Internacjo-
nalizacja..., s. 36.

29 Zob.: ].H. Dunning (ed.), Economic Analysis and the Multination-
al Enterprise, London 1974, s. 57-60; zob. tez: J. Rymarczyk, Inter-
nacjonalizacja. .., s. 40-41.

30 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja. .., s. 40-41.

31 Ibidem, s. 41.
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wane s3 przede wszystkim korzy$ciami wynikajacymi z dogodne;j
lokalizacji32.

Teoria cyklu zycia produktu R. Vernona jest jedng z bardziej
znanych teorii wyjasniajacych przestanki takich form, jak handel
zagraniczny i bezposrednie inwestycje zagraniczne. Teoria Ver-
nona oparta jest na zalozeniach, ze:

- nie ma doskonatego przeptywu informacji, ma on bowiem
zwigzek z kosztami i odlegloscia,

- zdolnosci nabywcze konsumentéw w poszczegélnych kra-
jach zaleza przede wszystkim od wysokosci ich dochoddw,

- funkcje produktéw i ich wyglad oraz jakos¢ zaleza od tech-
nologii i podlegaja technologicznym zmianom,

- rozmiary produkcji okre$lone sg przez ekonomie skali33.

Teoria H.M. Markowitza, w odniesieniu do globalizacji i in-
ternacjonalizacji zwana tez ,teorig portfela”, zawiera elementy
poprzednich teorii. Zgodnie z nig, prowadzenie bezposrednich
inwestycji zagranicznych zwigzane jest z mozliwos$cia redukcji
ryzyka z uwagi na réznicowanie strumienia platnosci34.

Istota kolejnej teorii — systeméw wzajemnych powigzan - jest
przekonanie, ze przedsigbiorstwo uzyskuje dostep do zasobow
poprzez nawigzywanie wszelkiego typu wiezi i relacji: ekono-
micznych, prawnych, badawczo-rozwojowych, informacyj-
nych, itp. W zwigzku z tym rodzg si¢ rozmaite formy kooperacji
i wspoldzialania, takie jak: alianse strategiczne, fuzje, przejecia,
leasing, franchising, joint venture czy przedsiebiorstwo miedzy-
narodowe. Budowanie sieci powigzan zalezne jest od motywodw,
ktore sklaniajg przedsigbiorstwa do wejscia w réznego rodzaju

32 P. Tesch, Die Bestimmungsgriinde des internationalen Handels
und der Direktinvestition, Berlin 1980, s. 30.

33 R. Vernon, International Investment and International Trade in
the Product Cycle, ,,The Quarterly Journal of Economics” 1966,
vol. 80, No 2, s. 190-204; zob. tez: J. Rymarczyk, Internacjonaliza-
ga..., s. 43-45.

34 S.G. Schooppe, Kompendium der internationalen Betriebswirt-
schaftslehre, Oldenburg Verlag, Oldenburg 1982, s. 133-135.
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interakcje3>. W analizie teorii w tym podrozdziale pominie-
to wiele innych teorii mikro- i makroekonomicznych. Wérod
nich na uwage zasluguje chociazby eklektyczna teoria inwestycji
bezposrednich J.M. Duninga, do$¢ kompleksowo wyjasniaja-
ca umiedzynarodowienie dziatalnosci, z ktérego wywodzg sie
rézne formy organizacyjne i prawne funkcjonowania przedsie-
biorstw36.

1.3.

Definicje i istota procesu
internacjonalizacji

Analizujgc $wiatowq literature przedmiotu w badanym zakresie
mozna odnalez¢ wiele definicji zwigzanych z procesem inter-
nacjonalizacji (umiedzynarodowienia)3”. Warto w tym miejscu
podkresli¢, ze w Polsce pojecia umigdzynarodowienie i interna-
cjonalizacja uzywane sg zamiennie. Najczesciej internacjonali-
zacja definiowana jest jako stopien zaangazowania firmy/sekto-
ra w dziatalno$¢ miedzynarodowa38. Czesto takze definiuje sie
je jako rozszerzenie dzialalno$ci organizacji poprzez przejscie
od rynku krajowego na rynki obce3?. K. Przybylska jest zdania,

35 A. Buckley, Inwestycje zagraniczne, Wyd. PWN, Warszawa 2002,
s.122-123.

36 Zob.: ].H. Dunning, Toward an Eclectic Theory International Pro-
duction, ,,Journal of International Business Studies” 1980, vol. 11,
s. 9-3; zob. tez: J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 47-49
oraz 55-56.

37 W niniejszej pracy autorzy utozsamiaja pojecia internacjonaliza-
c¢jaiumiedzynarodowienie.

38 J. Johanson, J.R. Vahlne, The Internationalization Process of
the Firm — A Model of Knowledge Development and Increasing
Commitments, ,Journal of International Business Studies” 1977,
No 8.

39 G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja. Wyzwania dla za-
rzgdzania strategicznego, Wyd. Poltext, Warszawa 2001, s. 18.
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ze internacjonalizacja moze by¢ postrzegana jako proces rosnace-
go zaangazowania sie firmy w mi¢dzynarodowa dziatalnos¢ go-
spodarcza lub tez jako element strategii rozwoju firmy, zwigzany
zjego ekspansjg zagraniczng. Jest to zjawisko roznie postrzegane,
ale we wszystkich definicjach mozna dostrzec element przeksztal-
cenia przedsiebiorstwa krajowego w miedzynarodowe40.

J. Schumpeter twierdzi, ze internacjonalizacja jest procesem
innowacyjnym*l, natomiast kluczcowym elementem w pozyski-
waniu przewagi konkurencyjnej w tym procesie jest posiadanie
wiedzy koncepcyjnej i aplikacyjnej42. J. Rymarczyk zauwaza,
ze istotg procesu internacjonalizacji (umiedzynarodowienia)
jest ,kazdy rodzaj dzialalnos$ci gospodarczej podejmowanej
przez przedsiebiorstwo za granica”, globalizacje natomiast uwa-
za za wyzszy etap tego procesu?3. Podobnie proces internacjo-
nalizacji postrzegaja J. Johanson i J.R. Vahlne#4. W literaturze
niemieckojezycznej mozna odnalez¢ pojmowanie tego zjawiska
nie tylko jako procesu, ale takze jako zjawiska statystycznego
czy tez pewnego sposobu postepowania?>. J. Welsch, R. Lous-
tarinan definiujg internacjonalizacj¢ jako ,,proces rosnacego
zaangazowania w miedzynarodowe dziatanie™®. Podobnego

40 K. Przybylska, Proces internacjonalizacji przedsigbiorstwa w teorii
ekonomicznej, Zeszyty Naukowe nr 3, Wyd. Wyzsza Szkota Eko-
nomiczna w Bochni, Bochnia 2005, s. 73.

41 Zob.: J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, War-
szawa 1960.

42 A. Minguzzi, R. Passaro, Entrepreneurship Behaviour and Interna-
tional Market Activity: Some Empirical Findings from a Cross-Sec-
tor Analysis, Research Institute on Service Activities, National Re-
search Council, Naples 1993.

43 ]. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 19.

44 J.Johanson, J.R. Vahlne, The Internationalization...

45 E.A. Dornberg, Die Internationalisierung mittelstindischer In-
dustrieunternehmungen. Auswirkungen auf Organisationsstruk-
tur und Fiihrungsstil, Vandenhoeck, Ruprecht, Géttingen 1982,
s. 93.

46 J. Welsch, R. Loustarinan, Internationalization: Evolution of
a Concept, ,Journal of General Management” 1988, No 14 (2).
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zdania jest P.A. Havnes#’. Takie zdefiniowanie analizowane-
go pojecia pozwala na szerokie jego ujmowanie i rozumienie.
Réwnie szeroko postrzega internacjonalizacje D. Smallbone
uwazajac ja za ,rosngca wspolzaleznos¢” pomiedzy krajami,
»ha ktora sklada sie caly szereg roznych proceséw obejmujacych
internacjonalizacje rynkdéw, produkcji, kapitatu, sity robocze;j
i regulacji™8. A.M. Rugman proces ten kojarzy z obecnoscig
jego czesci (wlasnych lub zaleznych) na terenie wielu krajow,
dzigki czemu moze internacjonalizacja wykonywac swoje funk-
cje poza granicami danego panstwa macierzystego4®. Rosnie
w $wiecie znaczenie rozmaitych powigzan pomiedzy organi-
zacjami, co jest podstawg i powodem powstawania ,,sieciowo-
$ci” dziatalno$ci. Intensyfikacja wspétpracy i wspéizalezno-
$ci pomiedzy réoznymi krajami obejmuje internacjonalizacje
(umiedzynarodowienie) rynkéw, produkeji, kapitatow, sity
roboczej oraz systemow regulacyjnych z tym zwigzanych?0.
Wedlug autoréw opracowania Zachowania matych i $rednich
przedsiebiorstw w warunkach rosngcej internacjonalizacji go-
spodarki internacjonalizacja rynkéw oznacza dla organizacji
krajowych wzrost szans zwigzanych z eksportem i zwigksze-
nie konkurencji na rynku krajowym. Internacjonalizacja pro-
dukcji wigze sie z lepszg organizacja pracy, wiekszg jakoscia
produkcji i mniejszymi kosztami pracy. Internacjonalizacja

47 P.A. Havnes, Internationalization of Small and Medium Sized En-
terprises: Analytical Model. Rent VIII, Tampere 1994, s. 15.

48 D. Smallbone, Internationalization, Competitiveness and SME
Development [maszynopis], £6dz 1996 zob. w: J. Kornecki, Pod-
wykonawstwo jako forma internacjonalizacji matych i Srednich
przedsigbiorstw odziezowych [rozprawa doktorska], Lodz 2002,
s. 57

49 A.M. Rugman, A New Theory of the Multinational Enterprise, In-
ternationalization versus Internationalization, ,Columbia Journal
of World Business” 1980, t. 15 (Spring), s. 23-29.

50 B. Piasecki, A. Rogut, D. Smallbone, Zachowania matych i sred-
nich przedsigbiorstw w warunkach rosnqgcej internacjonalizacji go-
spodarki, Studia i monografie nr 1, Wyd. SWSPiZ w Lodzi, £L6dz
1999, s. 3.
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(umiedzynarodowienie) zasobow sity roboczej oznacza nato-
miast migracje i r6zne formy miedzynarodowych przemiesz-
czen ludnoscil. Wzrost liczby i sity konkurencji na rynkach
macierzystych wydaje si¢ jedna z podstawowych przestanek
szukania szans na rynkach zagranicznych. Globalizacja konku-
rencji to nie tylko wzrost jej intensywnosci i zasiegu, ale takze
zmiany w charakterze konkurowania>2. Podej$cie do procesu
internacjonalizacji od strony powigzan sieciowych prezentujg
tez]. Johanson i L.G. Mattsson, twierdzgc, ze proces ten ozna-
cza, iz ,firma tworzy i rozwija swoja pozycje w relacji do swoich
kontrahentéw - odpowiednikéw w obcych sieciach™3.

Wisrod wielu podejs¢ i definicji mozna odnalez¢ tez takie,
ktdre zawezaja internacjonalizacje do eksportu, uwazajac go
za przejaw i podstawowg miare tego procesu®4, albo wigza go
z okre$lonymi procentowo wartosciami zwigzanymi z impor-
tem i eksportem>>. Z perspektywy badacza wydaje si¢ to jednak
bledem, zatem autorzy przyjeli szerokie rozumienie procesu
internacjonalizacji, zgadzajac si¢ z kompleksowa definicja, za-
proponowang przez G. Gierszewska i B. Wawrzyniaka, w ktdrej
mozna odnalez¢ elementy dotyczace catosci przeptywoéw czyn-
nikéw produkcji miedzy dwoma lub wiekszg liczbg panstw?6.
Co za$ do tempa tego procesu, to - zgodnie z pogladem pol-
skich badaczy - najszybciej ,umiedzynarodawiajg si¢” te

51 Ibidem, s. 3.

52 S. Talar, Zmiany natezenia, charakteru i znaczenia konkurencji we
wspolczesnej gospodarce swiatowej, [w:] T. Sporek, S. Talar (red.),
Internacjonalizacja i konkurencyjnos¢ wspétczesnych podmiotow
gospodarczych, Prace Naukowe UE w Katowicach, Wyd. UE, Ka-
towice 2011, s. 18.

53 J. Johanson, L.G. Mattsson, Internationalization in Industrial Sy-
stems. A Network Approach, [w:] N. Hood, J.E. Vahlne, C. Helm
(eds.), Strategies in Global Competition, London 1988, s. 309.

54 O. Anderson, On the Internationalization Process of Firms, ,,Jour-
nal of International Business Studies” 1993, No 24 (2).

55 STRATEGOR, Zarzgdzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje,
tozsamosé, Wyd. PWE, Warszawa 1995, s. 182.

56 G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja..., s. 18.
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organizacje, ktére maja zaawansowane technologie [lub z nich
korzystaja — B.G.”7], takze te, ktorych wlasciciele [kierownicy,
menedzerowie - B.G.>8] maja najwyzsze kompetencje>. Pa-
trzac calo§ciowo mozna zauwazy¢, ze proces ten obejmuje wie-
le r6znych form funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynkach
zagranicznych, wéréd ktérych mozemy wyrdznic przeniesienie
dzialalnosci firmy za granice albo bezposrednie inwestycje za-
graniczne (BIZ).

Analizujac literature przedmiotu dotyczaca procesdw glo-
balizacji i internacjonalizacji mozna dostrzec $cistag miedzy
nimi zaleznos¢, przy czym B. Liberska postrzega internacjo-
nalizacje jako proces ilo§ciowy odnoszacy si¢ do handlu zagra-
nicznego czy przeptywu kapitatu, a globalizacje jako proces
jakosciowy odnoszacy sie do miedzynarodowych stosunkow
gospodarczych i do wspoétzaleznosci oraz przechodzenia
od posrednich do bezposrednich form powigzan®9. Jest takze
zdania, ze w wyniku procesu globalizacji zacierajg si¢ réznice
pomiedzy rynkami macierzystymi a globalnymi®l, a przyspie-
szenie globalizacji wymusza internacjonalizacje dzialalnosci
wszystkich organizacji62.

57 Wniosek autorki, wynikajacy z prowadzonych przez nig obserwa-
cji.

58 Wniosek autorki, wynikajacy z prowadzonych przez nig obserwa-
cji.

59 B. Nogalski, N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja polskich matych
i Srednich przedsigbiorstw — przymus czy swobodny wybdr, [w:]
Strategie korporacji dzialajgcych w skali ponadnarodowej, Ko-
mitet Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN, Tychy 3-4 listopada
2005, Tychy 2005.

60 B. Liberska, Nowe wyzwania integracyjne. NAFTA i inne regional-
ne inicjatywy na kontynencie amerykarnskim. Szkice ekonomiczne
PAN, Warszawa 1995, s. 18-19.

61 Ibidem, s. 19.

62 P. Dominiak, N. Daszkiewicz, ]. Wasilczuk, The Adjustment Pro-
cess of SME in Poland and the Czech Republic to the Single Europe-
an Market. Research Output, ACE P-97-8178R, Gdansk 2000.
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1.4.

Modele internacjonalizacji
przedsiebiorstw

Wybdr drogi procesu internacjonalizacji przedsigbiorstwa
zalezy od bardzo wielu czynnikéw, miedzy innymi od samej
charakterystyki firmy, od jej otoczenia krajowego i miedzyna-
rodowego, od kondycji ekonomicznej poszczegélnych krajow
lub $§wiata oraz od polityki rzagdéw. Wielko$¢ firmy nie stano-
wi bariery w tym procesie, chociaz sektor matych i srednich
przedsiebiorstw (MSP) ma zwykle do pokonania wigcej trud-
nosci niz sektor firm duzych. W literaturze przedmiotu naj-
cze$ciej spotyka sie nastepujace modele procesu internacjona-
lizacji przedsiebiorstw: model amerykanski, model szwedzki,
model finski, model polski, tzw. model Born to Globals, model
internacjonalizacji poprzez sieci wspdlpracy, model oparty
na innowacjach.

Model amerykarski procesu internacjonalizacji przedsie-
biorstw, opracowany na Uniwersytecie Harvarda w USA przez
R. Vernona, opublikowany zostal w kwartalniku ekonomicznym
w roku 196693, Podstawowa ideg tego modelu jest $cista wspot-
praca pomiedzy producentami i uzytkownikami produktu
w celu rozwoju nowych produktow i proceséw. Wymaga to bez-
posrednich i czestych kontaktéw wspotpracujacych z sobg firm,
zatem powinny one by¢ zlokalizowane blisko siebie. Powstawa-
nie nowych produktéw jest czesto wynikiem stosowania nowych
i zaawansowanych technologii; niejednokrotnie poprzedzone
jest to dtugo trwajacymi badaniami i testami, co istotnie wptywa
na wysokos¢ kosztu jednostkowego. Stad, zwykle po raz pierw-
szy s3 one wprowadzane na rynek w krajach o do$¢ wysokim
poziomie PKB na mieszkanca®4. Tam tez najczeéciej pojawia sie
na nie zapotrzebowanie. Nowe produkty majg zazwyczaj wysoka
ceng rynkowa, ktora w miare¢ uptywu czasu maleje, gtéwnie z po-
wodu obnizajgcych si¢ kosztow wytworzenia. Tanszy produkt

63 R. Vernon, International Investment..., s. 190-207.
64 J. Czupial, Przedsigbiorstwo miedzynarodowe..., s. 22.
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jest oferowany na kolejne rynki, ktéorymi sg zwykle panstwa
o nizszym poziomie dochodu narodowego per capita. Obserwa-
cja poziomu popytu na taki produkt pozwala na podjecie decyzji,
czy firma bedzie go tam dostarczata na zasadzie eksportu z kraju
macierzystego, czy tez moze otworzy fili¢ w innym kraju (kra-
jach), w ktérej bedzie odbywata si¢ produkcja danego produk-
tu. Podstawowym czynnikiem warunkujgcym wybér sposobu
dostarczania produktu sg zwykle koszty. Kazdy przedsi¢biorca
musi bowiem zastanowic sig, jakie beda koszty eksportu, a ja-
kie beda koszty uruchomienia produkcji bezposrednio na ryn-
ku innego kraju. Oczywiscie, firma moze rozwazy¢ takze inne
sposoby dotarcia na rynki zagraniczne, np. sprzedaz licenc;ji®>,
alians strategiczny. Model ten jednak jest charakterystyczny ra-
czej dla krajéw duzych.

Model szwedzki (sekwencyjny; uppsalski) zostal opracowany
przez ]. Johansona, F. Wiedersheim-Paul i J.E. Vahlne - pracow-
nikéw uniwersytetu w Uppsali®® (stad czesto zwany jest modelem
uppsalskim). Istotag modelu jest etapowo$¢ wchodzenia na rynki
zagraniczne, a jest on charakterystyczny dla krajéw mniejszych,
o nizszym poziomie dochodu per capita, tym samym o mniej-
szym rynku wewnetrznym, ktory nie daje mozliwosci osiggniecia
korzysci skali. Duze ryzyko wchodzenia na rynki zagraniczne jest

65 Sprzedaz licencji (licencjonowanie) polega na udostepnieniu za-
granicznej firmie (firmom) za odplatnos$cia technologii produk-
towych lub procesowych. Pozytywem takiego dziatania s nizsze
koszty i krétszy czas niz w przypadku otwierania wlasnych filii
produkcyjnych za granicg; negatywem za$ zwykle mniejsze do-
chody i problemy z zapewnieniem i utrzymaniem standardéw
jakosci w efekcie braku mozliwoéci bezposredniego nadzoru li-
cencjobiorcy.

66 Zob.: ]. Johanson, P.F. Wiedersheim, The Internationalization of
the Firm: Four Swedish Cases, ,,Journal of Management Studies”
1975, vol. 12, No 3; J. Johanson, J.E. Vahlne, The Internationaliza-
tion Process of the Firm — A Model of Knowledge Development and
Increasing Foreign Market Commitments, ,Journal of Manage-
ment Studies” 1977, vol. 8, No 1.
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powodem stopniowego rozwoju form dziatalnosci prowadzacych
do zaistnienia ze swoim produktem poza granicami wlasnego
kraju. Firma zatem musi si¢ stopniowo adaptowa¢ na obcym ryn-
ku. Wobec powyzszego, stosunkowo najmniej ryzykowna i szyb-
ko odwracalng forma jest eksport, od ktérego firma zwykle zaczy-
na swa obecno$¢ poza granicami wlasnego kraju. Kolejno, wraz
z rozwojem popytu i rozwojem rynku, firma moze pokusic sie
o otworzenie wlasnej jednostki marketingowej za granicg albo,
ostatecznie, uruchomic¢ tam wtasng produkcje. Schemat stopnio-
wego zaangazowania firm w dzialalno$¢ zagraniczng zapropono-
wal A. Buckley (rys. 1).

Licencjonowanie

Przed: Wiasna

Produkcja

krajowa

Punkty Produkcja

serwisowe

Eksport handlowe, sie¢

zagraniczna

marketingowe, itp. dystrybucji

Rys. 1. Model etapowego zaangazowania firm w dziatalno$¢ zagraniczna
Zrédto: opracowanie na podstawie A. Buckley, Inwestycje zagraniczne. Sktadniki
wartosci i ocena, Wyd. PWN, Warszawa 2002, s. 97

Na rysunku zostala przedstawiona charakterystyczna dla mo-
delu szwedzkiego sekwencyjnos¢ procesu internacjonalizacji.
W miare rozwijania si¢ eksportu firma moze tworzy¢ za grani-
ca wlasne przedstawicielstwa, nastepnie punkty serwisowe, az
po zbudowanie wlasnej sieci dystrybucji i otworzenie wlasnych
oddziatéw lub filii produkcyjnych. Taki final zwany jest czesto
umiedzynarodowieniem (internacjonalizacja) produkcji. Droge
te mozna skrocic i zamiast tworzenia przedstawicielstw zagra-
nicznych sprzedac licencje®”. Przypadki szwedzkich firm opisane

67 ]J. Witkowska, Z. Wysokinska, Umiedzynarodowienie matych
i Srednich przedsigbiorstw a procesy integracji europejskiej. Aspek-
ty teoretyczne i empiryczne, Wyd. UL, L6dz 2006, s. 8-9.
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w literaturze przedmiotu®® pokazaty, ze zwykle proces interna-
cjonalizacji konczyl si¢ na jednym sposobie czy tez etapie zaist-
nienia na rynku zagranicznym, natomiast podejmowanymi decy-
zjami i rozwojem tego procesu rzadzil czesto przypadek badz tez
osobiste znajomosci i kontakty. W wyniku przeprowadzonych ba-
dan empirycznych J. Johanson i J.-E.Vahlne zaproponowali cztery
podstawowe etapy internacjonalizacji w modelu szwedzkim:

v'nieformalna wspétpraca na rynkach zagranicznych z agentem
w zakresie sprzedazy produktow;

v'nawigzanie formalnej umowy z agentem reprezentujgcym firme
za granica;

v'zalozenie wlasnego biura sprzedazy i magazynu towaréw
za granica;

v'uruchomienie produkgji za granicg®.

Z takich etapow sktada si¢ ogélny schemat procesu interna-
cjonalizacji, ale czesto wyjscie poza granice wlasnego kraju nie
oznacza przej$cia przez wszystkie etapy. Internacjonalizacja
firmy wedlug modelu szwedzkiego wiaze si¢ zwykle z pozyski-
waniem szczegélowej wiedzy o danym rynku zagranicznym
w sposob powolny, ale systematyczny (sekwencyjny). J. Czupial
zauwaza, ze w porownaniu z modelem amerykanskim znacz-
nie wczesniej rozpoczyna si¢ proces internacjonalizacji przed-
siebiorstw ,,z punktu widzenia technicznej i handlowej dojrza-
tosci produktu”?0, wigkszg role odgrywaja tu takze powigzania

68 J. Johanson, J.E. Vahlne, Building a Model of the Firm Internatio-
nalisation, [w:] A. Blomstermo, D. Deo Sharma (eds.), Learning in
the Internationalisation Process of Firms, MPG Books Ltd., Bod-
min, Cornwall 2003, s. 5-15; J. Johanson, P.F. Wiedersheim, The
Internationalisation. ..

69 Opracowanie wlasne na podstawie J. Johanson, J.E. Vahlne, Buil-
ding a Model..., s. 5-14.

70 J. Czupial, Przedsiebiorstwo migdzynarodowe..., s. 26.
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nieformalne. Zaprezentowany powyzej model stal si¢ podstawa
wielu kolejnych badan konczacych sie rozmaitymi koncepcjami
procesu internacjonalizacji. Model finiski jest konsekwencja cze-
stej krytyki modelu szwedzkiego. Dla przykiadu, w przypadku
przedsiebiorstwa §wiadczacego zréznicowane ustugi, eksport nie
wchodzi w rachube’l, natomiast zasadna wydaje sie na przyktad
budowa sieci franchisingowej’2.

Model finiski (holistyczny) w swej istocie opiera si¢ na teorii
strategicznych decyzji, teorii wzrostu firmy i teorii internacjona-
lizacji’3. Duzg role ogrywa tu stopien internacjonalizacji gospo-
darki krajowej, inicjowany zwykle poprzez import débr, co daje
przyczynek do angazowania sie firm w dzialalno$¢ zagraniczna.
Importujac z zagranicy rézne suréwce i dobra, przedsiebiorstwa
zbierajg informacje, rozmaite dane, uczg si¢, zdobywaja wiedze
na temat rynkéw danych krajow. Dla firm krajowych takie dzia-
tanie jest pierwszym etapem rozpoczecia wspdtpracy eksporto-
wej. Doda¢ nalezy, ze jest to jeden z bezpieczniejszych sposobow
procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw. W swej logice model
ten moze przypominac sekwencyjny model procesu umiedzyna-
radawiania. T. Vissak zauwaza takze, ze podobnie jak w mode-
lu szwedzkim (sekwencyjnym), tak i w modelu finskim przed-
siebiorstwa moga omija¢ niektore etapy rozwijania wspotpracy
zagranicznej’4. Nawigzanie wspdlpracy zagranicznej jest czesto

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

72 M. Gorynia, B. Jankowska (red.), Wejscie Polski do strefy euro
a migdzynarodowa konkurencyjnosé i internacjonalizacja polskich
przedsigbiorstw, Wyd. Diffin SA, Warszawa 2011, s. 53.

73 A. Kjellman, J. Ramstrom, Remarks Concerning Succesful Interna-
tionalisation of SMEs, [w:] Proceeding of 7th Vassa Conference on
International Business, August 24-26, 2003, University of Vaasa,
Finland 2003, s. 9; T. Vissak, The Internationalization of Foreign

— Owned Firms in Estonia: a Case Study, [w:] Proceeding of 7th Vas-
sa Conference..., s. 3.
74 'T. Vissak, The Internationalization..., s. 3.
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podyktowane okazjami, znajomoscig danego rynku zagraniczne-
go lub przypadkiem. Stad model finski uwzglednia rézne formy
zaangazowania miedzynarodowego. Jedng z nich moze by¢ np.
alians strategiczny, konsorcjum badz kooperacja. Firmy czesto
bazuja na jednej formie zaangazowania, nie dazac za wszelka
cene do osiagnigcia najwyzszego etapu procesu internacjonaliza-
cji, jaka jest produkcja zagraniczna.

Model polski jest charakterystyczny dla kraju o $redniej wiel-
kosci, podobnie jak model szwedzki, i o okreslonej specyfice.
Jednak proces umiedzynarodowienia przebiegajacy w Polsce
po transformacji polskiej gospodarki byt specyficzny i nie mozna
go przyréwnywac do zadnego ze znanych w literaturze i w prakty-
ce modeli, zdecydowana wigkszos¢ duzych przedsigbiorstw pan-
stwowych zostata bowiem wykupiona przez prezne firmy zagra-
niczne, funkcjonujac w roli spotek zaleznych grup kapitatlowych,
z siedzibg w Polsce’>. W tym przypadku firmy polskie musiaty
uczy¢ sie dziata¢ w sposéb narzucony przez zagranicznych inwe-
storéw i spelniajacy ich oczekiwania, zamiast samym wychodzi¢
na rynki zagraniczne i przenosi¢ tam wtasne wzory postepowa-
nia. Taka sytuacja spowodowala, ze wiele firm polskich zaczeto
podpatrywac i stosowac u siebie zagraniczne modele zarzadzania
zasobami ludzkimi, finansowymi i rzeczowymi. W opisanej sytu-
acji mozna wyréznic nastepujace charakterystyczne dla polskiego
modelu internacjonalizacji cechy:

v'bierna postawa polskich przedsigbiorstw, ktore zostaty przejete
i podporzadkowane przez zagranicznych inwestorow;

v'stosunkowo niewielka wiedza do$wiadczalna polskich przed-
sigbiorcow w obszarze tworzenia zagranicznych inwestycji bezpo-
$rednich;

v'brak najbardziej liczacych sie w $wiecie inwestycji bezposred-
nich podejmowanych przez krajowych przedsiebiorcow7°.

75 J. Czupial, Przedsigbiorstwo miedzynarodowe..., s. 30.
76 Ibidem, s. 30.
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Brak typowych dla innych modeli cech procesu internacjo-
nalizacji jest spowodowany gtéwnie uwarunkowaniami hi-
storycznymi, ekonomicznymi, politycznymi i spotecznymi
gospodarki polskiej. W takiej sytuacji adekwatny dla polskich
przedsigbiorstw wydaje sie proces internacjonalizacji zapropono-
wany przez J. Ciedlika, ktory zauwaza, ze internacjonalizacja firm
ma charakter ciggly i kumulatywny, co przejawia sie wzrastajacg
liczbg operacji zagranicznych w caloksztalcie funkcjonowania
przedsiebiorstwa oraz przechodzeniem od prostych do coraz bar-
dziej ztozonych form wspotpracy””. Autor ten wyodrebnit naste-
pujace etapy na drodze do internacjonalizacji firm:

v etap zwigzany z wymiang towarowg miedzy firma krajowg a fir-
ma zagraniczng (firmami zagranicznymi);

v'etap internacjonalizacji produkcji zwigzany z podjeciem pro-
dukeji poza granicami kraju macierzystego;

v'etap ponadnarodowy zwigzany z dazeniem firm do optymali-
zacji proceséw w skali rynku miedzynarodowego lub §wiatowego.
Zacierajg si¢ tu granice pomiedzy krajem macierzystym a zagra-
nicy’s.

Proces internacjonalizacji przebiega na $wiecie réznymi dro-
gami. Czesto krytyka jednego modelu jest powodem do konstruk-
cji innego, opartego na innych zalozeniach i przestankach. Intere-
sujagcym modelem jest internacjonalizacja typu Born Globals.

Model typu ,Born Globals” (urodzone jako globalne)”? jest
odmienny od modeli opartych na pewnych sekwencjach po-

77 J. Ciedlik, Zarys teorii internacjonalizacji przedsigbiorstwa, SGPiS,
Warszawa 1987, s. 13.

78 Ibidem, s. 13-17.

79 T.G. Madsen, P. Servais, The Internationalisation of Born Glo-
bals: an Evolutionary Process?, ,International Business Review”
1997, vol. 6, s. 562; T.G. Madsen, E. Rasmussen, P. Servais, Differ-
ences and Similarities Between Born Globals and Other Types of
Exporters, ,Globalization, the Multinational Firm” 2000, vol. 10,
s. 248-265; J. Witkowska, Z. Wysokinska, Umiedzynarodowie-
nie..., s. 11-14.
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stepowania, czyli etapowosci. Jest charakterystyczny dla firm,
ktore w krétkim czasie po ich utworzeniu kieruja swa dziatal-
no$¢ za granice. Definiuje sie je jako te, ktore zostaty utworzone
po roku 1976 oraz osiaggnety 25% udziatu sprzedazy zagranicznej
w catkowitej sprzedazy i zaczely eksport wlasny w ciagu trzech
lat od zatozenia80. Sg to zwykle niewielkie firmy, kt6re swoje pro-
dukty/ustugi kierujg na waski rynek zagraniczny, zaspokajajac
potrzeby specyficznych klientéw, konkurujgce designem (wzor-
nictwem) lub technologiami. Nie dysponuja duzymi zasobami
wlasnymi, stad korzystaja czesto z ustug lub ze wspoélpracy firm
lokalnych, nalezacych do sieci, albo prowadza sprzedaz bezpo-
$rednia dla klientéw zagranicznych. Czesto firmy te specjalizu-
ja sie w wytwarzaniu specyficznych produktéw, ktore nastepnie
sprzedaja w tzw. niszach rynkowych. Globalizacja sprzyja naply-
wowi roznorodnosci, ale takze ujednolicaniu si¢ rynkéw w zwigz-
ku z przeptywem wszelakich dobr i informacji. Szczegdlnie chet-
nie kupowane sa produkty i ustugi, ktére powstaly na podstawie
najnowszych technologii. Na takie innowacyjne produkty i ustugi
wystepuje zapotrzebowanie na calym $wiecie, co niewielkie i in-
nowacyjne firmy, ,urodzone jako globalne”, szybko dostrzegaja
i wykorzystuja. Rozprzestrzenianiu si¢ informacji o innowacyj-
nych produktach pomaga nowoczesna technologia informacyjna,
internacjonalizacja za$ rynkéw finansowych, zaopatrzeniowych
i transportowych sprzyja ich dystrybucji i obnizaniu kosztow do-
tarcia do finalnego odbiorcy zagranicznego. Dzigki temu firmy
czesto wchodzg w alianse strategiczne i r6znego rodzaju powig-
zania sieciowe.

Model internacjonalizacji poprzez sieci wspotpracy (network
approach), zwany przez autoréw niniejszej publikacji ,mode-
lem sieciowym wspotpracy migdzynarodowej” jest modelem
koncentrujacym sie gléwnie na formach internacjonalizacji, jej
mechanizmach i przyczynach. Literatura przedmiotu sugeruje,
ze podejscie network approach ma doé¢ krotka historie, siegajaca
przetomu lat 70. i 80. dwudziestego wieku8l. W swym zatozeniu

80 Ibidem, s. 11.
81 M. Gorynia, B. Jankowska (red.), Wejscie Polski. .., s. 58.
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jest ono odmienne od innych z uwagi na fakt, ze etapowos¢ czy
tez sekwencyjno$¢ nie sg tu sprawg pierwszej wagi. Znaczenie
majg przede wszystkim poziome wigzi wspotpracy pomiedzy
réznymi firmami krajowymi i zagranicznymi. Proces internacjo-
nalizacji nastepuje zatem dzigki temu, Ze firma moze rozwijac si¢
ze wzgledu na istnienie powigzan pomiedzy organizacjami; jest
zalezna od tych powigzan, ale sama na nie takze oddziatuje82.
Sieci wspolpracy zawigzuja si¢ wtedy, gdy inne firmy dysponuja
takimi zasobami, ktérych dane przedsiebiorstwo nie posiada, lub
zdobycie ktorych przerastaloby jego mozliwosci. Ta swoistego ro-
dzaju ,,symbioza” jest sposobem na wzajemne korzystanie z nie-
dostepnych dla pojedynczych przedsigbiorstw zasobow w celu
ich rozwoju, ktérym niejednokrotnie jest wyjscie poza granice
wlasnego kraju. Rezultatem przylaczenia si¢ do sieci wspoél-
pracy, czy tez sieci przedsiebiorstw, jest mozliwos¢ ominiecia
niektdrych etapow internacjonalizacji, wystepujacych na przy-
ktad w modelu sekwencyjnym. ,Model sieciowy wspolpracy
miedzynarodowe;j” jest zaakcentowaniem wiezi spotecznych
i kooperacyjnych wiezi wspolpracy w ramach przedsigbiorstw
krajowych i zagranicznych. Charakteryzuje si¢ odejéciem od in-
dywidualistycznego postrzegania firmy i podkresleniem zwiaz-
kow z siecig narodowg lub branzowg (czyli, w tym przypadku,
z najblizszym otoczeniem) oraz ograniczeniem swobody podej-
mowania decyzji strategicznych, jest to bowiem uwarunkowane
gltéwnie sytuacjg w sieci83. Tak rozumiany ma niewiele wspdl-
nego ze sposobem funkcjonowania takich form, jak grupa ka-
pitatowa, koncern lub holding, w sieciach wspoélpracy brak jest
bowiem jednostki nadrzednej wyznaczajacej zadania w sposéb
centralny. Wiezi nawigzywane sa w ramach potrzeb poszczegdl-
nych przedsigbiorstw i w sposob zupeinie dobrowolny. Dziala-
nia za$ koordynowane sa poprzez dobrowolne umowy pomiedzy
kooperujacymi jednostkami. Jednakze nie wyklucza to obec-
nosci koncernoéw, holdingdw czy grup kapitatowych w sieciach

82 Zob.: A. Kjellman, J. Ramstrom, Remarks..., s. 4, cyt. za J. Wit-
kowska, Z. Wysokinska, Umiedzynarodowienie. .., s. 14.
83 M. Gorynia, B. Jankowska (red.), Wejscie Polski. .., s. 64.
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wspolpracy. W funkcjonowaniu sieci wystepuja trzy grupy ele-
ment6w skladowych:

— aktorzy84,
— dzialania,

— zasoby, ktore scalane sg przez cztery grupy sil: wspolzalez-
nos¢ funkcjonalng elementéw skladowych; strukture wladzy i re-
lacji; strukture wiedzy; uzaleznienie sieci od przeszto$ci®.

Aktorzy (indywidualne podmioty,
czesci firm, cate firmy, grupy firm)

Aktywnos¢ (transakcje,

Zasoby (ludzkie, finansowe, przedsigbiorczos¢
rzeczowe), dostepne w roznym transformacja, wsparcie),
stopniu i skali w roznych firmach | ¢——p , podejmowana przez aktorow.
SIEC taczy zasoby, zmienia je,

wymienia, itp.

Rys. 2. Model internacjonalizacji poprzez sieci wspétpracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie H. Hakansson, Industrial Technological
Development: A Network Approach, Croom Helm, London 1987 cyt. za: J. Witkowska,
Z. Wysokinska, Umiedzynarodowienie matych i srednich przedsiebiorstw a procesy
integracji europejskiej. Aspekty teoretyczne i empiryczne, Wyd. Uk, £6dZ 2006, s. 16

Uwarunkowania dotyczace funkcjonowania danej firmy w sie-
cizwigzane s3 z jej pozycja rynkowa i pozycja w sieci. Im silniejsza
jest pozycja danej firmy, tym wigksza ma ona karte przetargowa
na drodze rozwoju wlasnego i mozliwosci zwigzanych z rozwi-

84 Aktorami sg czedci firm, cale firmy, indywidualni ludzie, grupy
firm, kontrolujace zasoby i dziatania. H. Hakanson, 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.

85 H. Hakansson, J. Johanson, A Model of..., s. 28-34.
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janiem dzialalnosci za granica. Model internacjonalizacji firm
w sieciach wspolpracy przedstawiony zostal na rysunku 2.
Sposéb funkcjonowania firm, ich pozycja konkurencyj-
na, miejsce w sieci wspdtpracy, s zalezne od wielu czynnikow:
od przedsiebiorczosci i wiedzy aktoréw, od ich aktywnosci i spo-
sobu wykorzystania zasobéw, od ilo$ci zasobdw i ich polaryza-
cji, ale takze od polityki panstwa, od wsparcia panistwa w drodze
do internacjonalizacji, od sytuacji gospodarczo-politycznej i od
wielu przypadkowych czynnikéw i okazji, ktére aktorzy moga wy-
korzysta¢. Do czynnikow wplywajacych w istotny sposdb na szyb-
kos¢ i intensywno$¢ internacjonalizacji zalicza si¢ innowacje.
Model oparty na innowacjach8® jest bardziej typowy dla przed-
siebiorstw z sektora matych i $rednich, niz duzych firm87. Przed-
siebiorstwo zaczyna szuka¢ mozliwosci dzialania poza granicami
kraju zwykle wtedy, gdy rynek, na ktérym funkcjonuje, nie moze
zapewni¢ mu juz rozwoju. Wéwczas poszukuje jakiej$ innowacji
(zwykle marketingowej, technologicznej lub organizacyjnej), dzie-
ki ktérej moze wej$¢ na rynek zagraniczny88. W takim przypadku

86 Nazwa ta pochodzi od okres$lenia innovation — related model, czyli
model zwigzany z innowacja. Pojecie innowacji po raz pierwszy
wprowadzil do nauk ekonomicznych na poczatku wieku XX J.A.
Schumpeter, rozumiejac je jako: 1) wprowadzenie do produkeji
produktéw nowych lub udoskonalenie istniejacych, 2) wprowa-
dzenie nowej albo udoskonalonej metody produkgji, 3) otwarcie
nowego rynku, 4) wykorzystanie i zastosowanie nowego sposo-
bu sprzedazy badz zakupoéw, 5) zastosowanie nowych surowcow
lub pétproduktéw, 6) wprowadzenie nowej organizacji produkcji;
zob. J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, Wyd. PWN,
Warszawa 1960, s. 60, cyt. za: E. Stawasz, Innowacje a mata firma,
Wyd. UL, £6dz 1999, s. 11-12. Wspolczesnie pojecie innowacji ma
o wiele szerszy wymiar i dotyczy nie tylko produkcji, ale takze
struktur, marketingu, produktu, technologii, efc.

87 Sama internacjonalizacja moze by¢ postrzegana jako innowacja,
zob. J. Schumpeter, Teoria. .., s. 60-67.

88 W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ dwojakie rozumie-
nie tego modelu: 1) internacjonalizacje jako innowacje, 2) inno-
wacje jako impuls do internacjonalizacji. Zob. R. Reid, The De-
cision-maker and Export Entry and Expansion, ,Journal of
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bardzo czgsto pomijana jest etapowo$¢ w procesie internacjonali-
zacji, a rodzaj i charakter oraz przydatno$¢ innowacji determinuja
czas, w ktérym dana firma zaistnieje za granicami wlasnego kraju.
Moze sie tez zdarzy¢, ze opracowana innowacja ,,sprawdzi si¢” le-
piej na obcym rynku, niz na krajowym. Wszystko zalezy od sytua-
cji w otoczeniu w okreslonym czasie, na przykltad od uwarunkowan
prawnych, mody, zapotrzebowania na nowosci, od sytuacji ekono-
micznej itp. Innowacje z pewnoscia sprzyjaja procesowi interna-
cjonalizacji przedsigbiorstwa, ale takze proces internacjonalizacji
sprzyja utrzymaniu jego sprawnosci innowacyjnejs?. Modelowi
opartemu na innowacjach sprzyja mozliwos¢ doptywu informacji
na temat postepu i kierunkéw prac badawczo-rozwojowych w kra-
juina $wiecie oraz mozliwo$¢ wykorzystania wlasnej bazy B+R
zorganizowanej za granica®0. Wspélczesnie przedsiebiorstwa mie-
dzynarodowe sa zmuszone monitorowac i wprowadzac innowacje,
gdyz umacniajg w ten sposob wlasng pozycje konkurencyjng w oto-
czeniu kraju goszczacego. Rola wiedzy i uczenia sie jest w tym przy-
padku istotna. M. Forsgren w swojej publikacji podkresla, Ze niski
poziom wiedzy oraz niewielka zdolnos$¢ uczenia si¢ firmy to duze
stabosci modelu sekwencyjnego?!.

Badania przeprowadzone przez J. Stopforda i L.T. Wellsa
na probie 180 duzych przedsigbiorstw amerykanskich, pokazaty,
ze w miare jak ro$nie udzial sprzedazy zagranicznej przedsiebior-
stwa w sprzedazy ogotem oraz w miare réznicowania produktow

International Business Studies” 1983, No 2, s. 12; N. Daszkiewicz,
Internacjonalizacja matych i Srednich przedsiebiorstw we wspot-
czesnej gospodarce, Wyd. Scientific Publishing Group, Gdansk
2004, s. 42-43; autorka przyjmuje rozumienie modelu opartego
na innowacjach jako impulsu do internacjonalizacji.

89 T. Golebiowski, Innowacje techniczne w przedsiebiorstwie uczest-
niczgcym w obrocie migdzynarodowym, [w:] T. Golebiowski (red.),
Przedsiebiorstwo na rynku miedzynarodowym. Analiza strategicz-
na, Wyd. PWN, Warszawa 1994, s. 85.

90 Ibidem, s. 85.

91 M. Forsgren, The Concept of Learning in the Uppsala Internatio-
nalization Process Model: A Critical Review, ,International Busi-
ness Review” 2002, vol. 11, No 3, s. 258.
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zuwagi na r6zng specyfike rynkéw, struktury organizacyjne firmy
przechodza rozwoj od wyodrebnienia dzialu eksportu do powo-
tania zagranicznej filii/oddziatu. Nastepnie struktura zmienia si¢
od tej, ktora grupowana jest regionalnie wedtug kryterium produk-
tu, do miedzynarodowej struktury macierzowej?2 (por. tab. 1).

Tabelal
Rozwdj struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa miedzynarodowego

UDZIAL STOPIEN DYWERSYFIKACJI PRODUKTOW
SPRZEDAZY |1REGIONOW

ZAGRANICZ-

NEJW OB-

ROTACH AEELE

OGOLEM

0 Dzial

eksportu
30 Miedzy-
narodowa
filia/oddziat

60 Struktura

zintegrowana
(produktowa,
przestrzenna,
funkcjonal-
na)

100 Wielowy-
miarowe
struktury
(macierzo-
wa, siecio-
wa)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A.R. Neghandi, International Management,
Boston 1987, s. 108; J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa,
Wyd. PWE, Warszawa 1996, s. 213.

92 J. Stopford, L.T. Wells, Managing the Multinational Enterprise,
Longman, Boston 1972, s. 111.
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Przywolane powyzej badania staly si¢ preludium do opraco-
wania przez Ch.A. Bartletta i S. Goshala modeli organizacyjnych
przedsiebiorstwa globalnego i transnarodowego?3. Ich badania
potwierdzily, ze proste struktury organizacyjne w miare postepu
procesu internacjonalizacji pozostawaly w kolizji z narastajaca zlo-
zonoscia otoczenia miedzynarodowego, co wymaga przeobrazenia
i strukturalnego dopasowania. Takie podejscie ukazywato stabos¢
modelu J. Stopforda. Koncepcja Ch.A. BartlettaiS. Goshala jest bli-
ska wspdlczesnemu postrzeganiu modelu struktur miedzynarodo-
wych, uwzglednia bowiem m.in. wplyw strategicznej pozycji branzy
na strukture organizacyjng firmy oraz dziedzictwo kulturowe®4. Au-
torzy ci zaproponowali koncepcje organizacyjna przedsigbiorstwa
wielonarodowego, miedzynarodowego i globalnego. W modelu
tirmy wielonarodowej spétki cérki lub firmy kooperujace sa po-
strzegane jako niezalezne przedsigbiorstwa, z wlasng mentalnoscia,
zachowaniem, duzym zakresem nieformalnych stosunkéw. W mo-
delu przedsiebiorstwa migdzynarodowego spotki corki oraz firmy
kooperujace sa w duzym stopniu koordynowane przez centrale
i traktowane jako jej ,satelity”. Uznaje sie oczywiscie ré6znorodnoé¢
kulturows, ale stosunki maja charakter bardziej formalny niz w mo-
delu poprzednim. Model organizacji przedsiebiorstwa globalnego
pokazuje, ze kadra menedzerska traktuje spotki corki i firmy koope-
rujgce jako kanaly do zaopatrzenia jednolitego rynku swiatowego.
W modelu tym zostata pokazana wiodgca rola centrali, ktora stano-
wi o calej organizacji, takze dominujgca rola wiezi formalnych?>.

93 Ch.A. Bartlett, S. Goshal, Transnational Management, Text, Cases,
and Readings in Cross-Border Management, Third Edition, Sin-
gapore 2000, s. 252. Zob. wyklad prof. Andreasa Georga Sche-
rera, Die Multinationale Unternehmung: Begriff, Geschichte und
empirische Befunde http://www.business.uzh.ch/professorships/
as/teaching/fs2014/7_GLO_MNU_NEU_2013_v01_ht_AS.pdf
[odczyt: 12 VIII 2014].

94 Ch.A. Bartlett i S. Goshal opracowali modele struktur przedsie-
biorstwa wielonarodowego, miedzynarodowego i globalnego.

95 Ch.A. Bartlett, S. Goshal, Internationale Unternehmensfiihrung.
Innovation, Globale Effizienz, Differenziertes Marketing, Campus
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Podstawowe cechy réznych modeli przedsigbiorstwa funk-
cjonujacego za granica, wedlug opracowania Ch.A. Bartletta
iS. Goshala, ujete zostaly w tabeli 2.

Poza opisanymi powyzej sposobami internacjonalizacji
i zwigzanymi z nimi modelami, istnieje takze préba pogrupo-
wania przedsiebiorstw z uwagi na ich obecnos¢ za granica. Z tego
wzgledu E. Dulfer podzielil przedsiebiorstwa na dwie grupy:

- takie, ktdre nie wymagaja obecnosci za granica w sposob
zorganizowany i ciagly (eksport, import, barter, franchising, lea-
sing);

- takie, ktére wymagaja stalej i ciaglej obecnosci za granica

(oddzial/filia handlowa/montazowa/produkcyjna, kontrakt me-
nedzerski, budowa ,,pod klucz” itp.) 6.

Takie podejscie nie musi wigzac si¢ z etapowoscig charaktery-
styczng dla modelu sekwencyjnego.

Inaczej proces internacjonalizacji postrzegaja M. Czinkota
i W. Johnston, podkreslajac wlasnie jej etapowos¢:

- firma niechetna do podjecia wspolpracy za granica;
- firma niezainteresowana;

- firma zainteresowana;

- firma eksperymentujaca;

— firma $rednio do$wiadczona;

- firma eksportujaca (najpierw niewiele, potem regularnie
iduzo)Y7.

Verlag, Frankfurt-New York 1990, s. 73-77; zob. tez: J. Rymarczyk,
Internacjonalizacja..., s. 260-264.

96 E. Dulfer, Internationales Management in unterschiedlichen Kul-
turbereichen, R. Oldenbourg Verlag, Miinchen-Wien 1992.

97 M. Czinkota, W. Johston, Segmenting U.S. Firms for Export Devel-
opment, ,Journal of Business Review” 1981, No 4, s. 23.
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Sledzac kolejny model internacjonalizacji, zaproponowany
przez R. Luostarinena i H. Hellmana, bazujacy na analizie za-
chowania matych firm w Finlandii?8, mozna wyodrebnic¢ cztery
etapy tego procesu:

- dzialalno$¢ na rynku krajowym;
- internacjonalizacja wewnetrzna;
- internacjonalizacja zewnetrzna;
- kooperacja.

Etap pierwszy oznacza w zasadzie brak aktywnosci (zaan-
gazowania) firmy na rynku zagranicznym. Etap drugi wiaze si¢
gléwnie z importem surowcow, materialéw, komponentéow
do produkcji produktéw lub tez z transferem technologii. Etap
trzeci, to przede wszystkim eksport, utworzenie filii zagranicz-
nej, kooperacja lub umowy licencyjne. Etap czwarty autorzy
utozsamili z sieciowymi powigzaniami kooperacyjnymi o cha-
rakterze pionowym i poziomym??. Powyzszy model, zapro-
ponowany przez R. Luostarinena i H. Hellmana, budzi wiele
kontrowersji wéréd pozostatych badaczy, chociazby z uwagi
na etap o nazwie: ,,internacjonalizacja wewnetrzna”. Przedsta-
wiona tu kolejno$¢ ma jednak charakter sekwencyjny, z czym
nie do konca zgadza si¢ A. Buckley podkreslajac, ze firmy in-
ternacjonalizujg si¢ réznymi drogami, w zaleznosci od rodzaju
rynkow, na ktére chcg wej$¢l00. Y. Aharoni zauwaza ponadto,
ze na sktonnos¢ przedsiebiorstwa do internacjonalizacji, a tak-
ze na sam przebieg tego procesu duzy wptyw ma dotychczaso-
we do$wiadczenie i zaangazowanie wlascicieli i kierownikéw

98 R. Luostarinen, H. Hellman, Internationalization Process and
Strategies of Finnish Family Enterprise, [w:] M. Virtanen (ed.), Pro-
ceedings of the Conference on the Development, Ministry of Trade
and Industry, ,,Studies and Raports” 1993, No 59.

99 Ibidem.

100 A. Buckley, Inwestycje zagraniczne. Sktadniki wartosci i ocena,

PWN, Warszawa 2002, s. 93.
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firm10l, Podobnego zdania jest tez J.H. Dunning, traktujac
doswiadczenie jako jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu
przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacjil02. Cze$ciowo
przeciwny temu pogladowi jest P.J. Buckley uwazajac, ze do-
$wiadczenie jest potrzebne tylko w pierwszych etapach umie-
dzynarodowienia firmy103.

Reasumujgc, organizacja moze internacjonalizowac sie w roz-
ny sposob. Przedstawione powyzej modele nie majg charakteru
deterministycznego, a rodzajow internacjonalizacji jest tak wiele,
jak wiele jest firm i przypadkow zaleznosci. To, jaki model inter-
nacjonalizacji przyjmie dana firma, zalezy (jak juz wspomnia-
no) od wielu czynnikéw: tzw. okazji rynkowych, barier wejscia,
przedsiebiorczosci oraz doswiadczenia wlasciciela i menedzeréw,
zasobow - ludzkich, rzeczowych i finansowych, osobistych kon-
taktow i relacji (glownie z osobami lub firmami za granicy), sy-
tuacji gospodarczej i politycznej danego kraju, itp. Kazdy model
ma zaréwno zalety, jak i wady, a jego zastosowanie zwigzane jest
z duzg liczba rozmaitych, wymienionych tu, a takze innych, nie-
wymienionych czynnikéw.

Opisane powyzej, mozliwe do wystapienia na drodze do in-
ternacjonalizacji przedsi¢biorstwa, twory sa formami organi-
zacyjno-prawnymi. W literaturze przedmiotu mozna ponadto
odnalez¢ wiele innych postaci i koncepcji umiedzynarodowienia
przedsigbiorstw majacych rézne (wymienione powyzej) formy
organizacyjno-prawne.

Wsrod wielu koncepcji i sposobéw zwigzanych z tendencja-
mi w procesie internacjonalizacji wspdtczesnej gospodarki od-
nalez¢ mozna te, ktore dotycza przedsigbiorstwa miedzynaro-
dowego, opisanego przez J. Czupiala - migdzy innymi poprzez

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

102 J.H. Dunning, The Eclectic Paradigm of International Production:
A Restatement and Some Possible Extension, ,,Journal of Interna-
tional Business Studies” 1988, No 1, s. 31.

103 P.J. Buckley, Foreign Direct Investment and Multinational Enter-
prise, Mcmillan Press, London 1995, s. 54.
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perspektywe organizacji opartej na wiedzy, organizacji pro-
jektujacej, organizacji dominujacej, organizacji sieciowej czy
organizacji politykujgcejl04. Przedsiebiorstwo miedzynarodo-
we jest wedlug tego autora tworem ztozonym i wielowymiaro-
wyml0>. Do wyrédzniajacych kompetencji, bedgcych zrédlem
przewagi konkurencyjnej dla kazdej z wymienionych perspek-
tyw, nalezg:

— wiedza, a zwlaszcza wiedza do$wiadczalna;

- struktura relacji pomiedzy firma i jej interesariuszamij
- reputacja firmy;

- poziom innowacyjnosci przedsiebiorstwa;

- strategiczne zasoby (przewaga kosztowa, przewaga ja-
ko$ciowa, korzysci wynikajace z polityki pafistwa, monopol
naturalny)!06,

Wszystkie te czynniki wplywajg na przyspieszenie procesu
internacjonalizacji przedsigbiorstwa, ale przedsiebiorstwo mie-
dzynarodowe zwykle wzmacnia tez swa pozycje konkurencyjna
w danym kraju - dzigki posiadanym kluczowym kompetencjom
- wchodzi w réznego rodzaju interakcje, wspoizaleznosci i koope-
racje z innymi firmami na rynku miedzynarodowym. Sposrod
kluczowych kompetencji we wspolczesnej gospodarce najbardziej
istotne wydaja sie wiedza i poziom innowacyjnosci. Stanowia one
najistotniejsze elementy sktadowe nowego modelu prowadzenia
biznesul07.

104 M. Forsgren, Theories of the Multinational Firm, E. Elgar, Chel-
tenham, U.K. 2008, s. 10-11, cyt. za: J. Czupial, Przedsigbiorstwo
miedzynarodowe..., s. 35.

105 Ibidem, s. 35.

106 J. Czupial, Przedsigbiorstwo migdzynarodowe..., s. 47.

107 Zob.: C.K. Prahalad, M.S. Krishnan, Nowa era innowa-
¢ji, Wyd. PWN, Warszawa 2010; T. Sporek, S. Talar (red.),
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Kierujac si¢ rozmaitymi motywami na drodze do internacjo-
nalizacji przedsiebiorstwal®8, takze wielko$cia przedsiebiorstw,
ich celami, mobilnoscig, dostepnoscia do rynkéw, atrakcyjnoscia
dla poszczegdlnych firm oraz sifg, ktérg dysponuja, firmy sto-
suja rozne formy dziatalnosci miedzynarodowej. Sposréd nich
na szczegdlng uwage zastuguja:

— eksport;

- import;

- sprzedaz licencji;

— joint venture;

- alianse strategiczne.

To tylko niektére sposroéd duzej liczby mozliwych form i kon-
cepcji dziatania. Jest ich tak wiele, Ze czgsto przepisy prawa nie
nadazaja z regulacjami w ich obrebie. Wszystkie znane dotad for-
my da si¢ pogrupowac ze wzgledu na pewne kryteria, do ktérych
mozna zaliczy¢ chociazby specyfike dziatan, intensywno$¢ za-
angazowania, rozmiary ryzyka i kontrolil®®. Przyjmujac za pod-
stawe podziatlu form internacjonalizacji specyfike dziatania
przedsigbiorstwa za granicg jako ceche wspolng, otrzymujemy
przyklady dzialan jak w tabeli 3.

Tabela 3
Formy internacjonalizacji przedsiebiorstw z uwagi na specyfike dziatania

FORMY PODSTAWOWE ISTOTA
INTERNACJONALIZACJI | WARIANTY

Handel eksport, import rentownos$¢
Uklady licencje, franchising zawarcie
kontraktu

Internacjonalizacja i konkurencyjnos¢ wspétczesnych podmiotow
gospodarczych, Wyd. UE Katowice, Katowice 2011, s. 14-16.

108 Zostaly one opisane w niniejszym opracowaniu w punkcie pt.

Motywy internacjonalizacji przedsiebiorstw.
109 Zob.: J. Rymarczyk, Internacjonalizacja. .., s. 154-159.
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TABELA 3. (CD.)

FORMY PODSTAWOWE ISTOTA
INTERNACJONALIZACJI | WARIANTY

Uczestnictwo konsorcjum, joint partycypacja
venture, spotka
handlowa

Integracja inwestycje integracja
bezposrednie

w zakresie produkcji

Autonomia samodzielny autonomia
podmiot

Zrédto: opracowanie na podstawie G. Leroy, R. Richard, P. Sallanave, La Conguéte
iles Marchés Exterieurs, Les Editions d’Organisation, Paris 1978, s. 77; J. Rymarczyk,
Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, Wyd. PWE, Warszawa 2004, s. 155.

Jak wida¢, rozna jest istota wymienionych w tabeli form in-
ternacjonalizacji firm z uwagi na ich specyfike, rézne sg takze
podstawowe cechy tych form. Intensywnos¢ zaangazowania
przedsiebiorstw za granica w powigzaniu z zakresem kontroli
sa powodem istnienia kolejnych form internacjonalizacji firm.
Opracowujac te formy za J. Rymarczykiem oraz za G. Stahrem,
nalezy przedstawic je w nastepujacym uktadzie (por. tab. 4).

Tabela 4
Formy internacjonalizacji przedsiebiorstw z uwagi na intensywno$¢ zaangazowania
firmy za granica i zakres kontroli

WYSOKI UDZIAL
KAPITAEOWY, DUZE ZAAN-
GAZOWANIE I NIEWIELKI
ZAKRES KONTROLI

WYSOKI UDZIAL KAPITALOWY,
DUZE ZAANGAZOWANIE

I DUZY ZAKRES KONTROLI

v mniejszo$ciowe v’ w pelni zintegrowane
uczestnictwo kapitatowe przedsigbiorstwo produkcyjne

v’ joint venture v' przedsiebiorstwo produkcyjne

v’ uczestnictwo w projekcie v’ przedsiebiorstwo montazowe

v' uktad o kooperacji v' spotka handlowa

v" produkgja na zlecenie v' filia handlowa
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NIEWIELKI UDZIAL

KAPITALOWY, MALE NIEWIELKI UDZIAL

KAPITALOWY, MALE
ZAANGAZOWANIE
I DUZY ZAKRES KONTROLI

ZAANGAZOWANIE
I NIEWIELKI ZAKRES
KONTROLI

v' transfer licencji, technologii, v bezposredni eksport
franchising v" techniczne uklady
v' kooperant przy kooperacyjne
przekazywaniu zlecen przez v kontrakt menedzerski
zagranicznych odbiorcow
v’ formy po$redniego
eksportu (eksportowy
dom handlowy, komisant,
makler)
v importer (dystrybutor,
zagraniczny producent, etc.)

Zrédto: opracowanie na podstawie J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja
przedsiebiorstwa, Wyd. PWE, Warszawa 2004, s. 156; G. Stahr, Internationales
Marketing, Ludwigshafen, Hans Christian Weis, Kiehl 1991, s. 55.

Z analizy danych ujetych w tabeli 4 wynika, ze najwieksza in-
tensywnos¢ zaangazowania przedsiebiorstwa za granicg, jak row-
niez duze potrzeby kapitalowe i niewielki zakres kontroli, doty-
czg chociazby takiej znanej formy jak joint venture, podczas gdy
na przyklad kontrakt menedzerski charakteryzuje si¢ niewielkim
udzialem kapitalowym firmy, niewielkim zaangazowaniem i du-
zym zakresem kontroli. Import i transfer licencji nie wymagaja
duzego zaangazowania kapitatu, niewielki jest tez zakres kon-
troli, w przeciwienstwie chociazby do handlowe;j filii za granica.
Uwzgledniajac zakres kontroli jako zmienng — wraz z kolejna
zmienng, ktérg sg rozmiary ryzyka i czas - mozna wyrdznic kolej-
ne formy internacjonalizacji firmy (rys. 3).

Z analizy rysunku 3 wynika, Ze wlasna firma jest forma pod-
legajaca najwigkszemu ryzyku (sposréd wymienionych), ktére
wraz z uptywem czasu moze wzrasta¢. Najmniejszej za$ kontroli
inajmniejszemu ryzyku przypisana jest forma eksportu posred-
niego.

Modele internacjonalizacji przedsiebiorstw
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Czas

»
Ll
/ Zagraniczna filia handlowa ————» Wiasna firma \

Joint venture

Kontrola
Sprzedaz ligenciji

Eksport bezpo$redni

KEksport posredni /

Ryzyko

v

Rys. 3. Formy internacjonalizacji z uwagi na zakres kontroli i rozmiary ryzyka
Zrédto: opracowanie na podstawie J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja
przedsiebiorstwa, Wyd. PWE, Warszawa 2004, s. 156; F.R. Root, Entry Strategies for
International Markets, Lexington Books, Lexington 1987, s. 18

Kryteriow i zaleznosci zwigzanych z internacjonalizacjg przed-
siebiorstw i ich globalizacjg jest wiele. Mozna przytoczy¢ dodatko-
wo formy opracowane przez PW. Beamisha i jego zespol, ktorzy
jako kryterium przyjeli perspektywe kraju macierzystego i kraju
goszczacego (tab. 5)10,

Uwarunkowania powstawania okreslonych form wynikajg nie
tylko z obecnosci (lub nie) firmy za granicag, ale tez ze specyfi-
ki kraju macierzystego i kraju goszczacego. Te specyfike tworza
przepisy prawa, polityka panstw, che¢ do budowania relacji mie-
dzy krajami, zapotrzebowanie na dany towar, moda, stan gospo-
darki, dochody ludnosci, etc. Handel, rozumiany tu jako forma
internacjonalizacji, jest najprostszym sposobem wchodzenia fir-
my na rynki zagraniczne. W stosunku do autonomicznej dzia-
talnosci gospodarczej jest to tez forma najmniej ryzykowna.

110 PW. Beamish et al., International Management, Homewood, III,
Irwin, Boston 1991, s. 7.
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Tabela 5
Formy internacjonalizacji z perspektywy kraju macierzystego i goszczacego

PERSPEKTYWA PERSPEKTYWA

FORMY KRAJU KRAJU
GOSZCZACEGO MACIERZYSTEGO

Handel eksport import

Licencje sprzedaz licencji zakup licencji

Franchising przekazanie odbior koncepcji
koncepcji

Joint venture poza krajem w kraju
pochodzenia

Autonomiczna utworzenie lub firma kontrolowana

dzialalnos¢ przejecie firmy przez ,obcych”

gospodarcza za granica

Zrédto: opracowanie na podstawie PW. Beamish et al., International Management,
Homewood, IlI, Irwin, Boston 1991, s. 7; J. Rymarczyk, Internacjonalizacja
i globalizacja przedsiebiorstwa, Wyd. PWE, Warszawa 2004, s. 159.

Dos¢ interesujagcym podzialem w zwigzku z analizowang kwe-
stig jest ten, ktdry zostat zaproponowany przez E. Diilfera, postrze-
gany przez pryzmat kryterium instytucjonalnego zaangazowania
przedsigbiorstwa za granica. Tam, gdzie nie jest wymagana insty-
tucjonalna obecnos¢ firmy poza granicami kraju E. Diilfer formy
te nazwal funkcjonalnymi, a tam, gdzie jest ona wymagana - in-
stytucjonalnymilll. Wér6d form funkcjonalnych mamy zatem:

- eksport podredni i bezposredni;
- import bezposredni;

- handel wymienny;

- przekazanie licencji;

— leasing;

- franchising.

11 E. Diilfer, Internationales Management..., s. 137.
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Wisrdd form instytucjonalnych internacjonalizacji przedsie-
biorstw wyréznia sie z kolei:

- kontrakt menedzerski;

- budowe zaktadu ,,pod klucz”;

- utworzenie filii handlowej;

- utworzenie zakladu montazowego;

- utworzenie zaktadu produkeyjnegoll2.

Pokazane powyzej formy nie wyczerpujg znanych w teorii
i praktyce form internacjonalizacji. Ponadto stosowanie danej
formy moze stac sie przestanka dalszego rozwoju i stosowania
kolejnych, bardziej ztozonych tworéw. Praktyka gospodarcza
przynosi bowiem o wiele wiekszg dynamike rozwoju sposobow
i strategii internacjonalizacji niz literatura w tym zakresie czy ist-
niejgce zrédta prawa.

1 050
Motywy i bariery w procesie
internacjonalizacji przedsiebiorstw

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele motywow (przy-
czyn) zwiazanych z procesem internacjonalizacji organizacji.
Jednym z nich sa koszty dziatalnosci firm!13. Nader cze¢sto zda-
rza sig, ze koszty zwigzane z surowcami, transportem i koszta-
mi pracy sg o wiele wyzsze w Polsce niz w innych krajach. Sta-
je sie to powodem zaistnienia kolejnych motywdéw zwigzanych
z pragnieniem wyjécia poza granice wlasnego kraju w poszu-
kiwaniu nowych rynkéw lub zwigkszenia w nich udziatu badz

12 Ibidem, s. 137-138. Zob. tez: J. Rymarczyk, Internacjonalizacja. ..,
s. 159.
113 J. Witkowska, Z. Wysokinska, Umigdzynarodowienie. .., s. 17.
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tez roznicowania produktow. Wejscie kluczowych klientéow
firm na rynki zagraniczne, procesy koncentracji w przemysle
czy konieczno$¢ obnizenia kosztéw sa motywami czgsto wy-
mienianymi przez niektorych badaczy!!4. Analizujac literature
mozna znalez¢ informacje o tym, ze przedsigbiorstwo kieruje si¢
zwykle wieloma motywami, aby rozpocza¢ miedzynarodowa
dzialalnos$¢ zagraniczng. Wszystkie te motywy mozna zawrzeé
w dwdch grupach:

- zwiazane z realizacja zyskow (chodzi o wysokie zyski);

- zwigzane z mozliwosciami (warunkami) osiggniecia zyskow
(wysokich).

W przypadku procesu internacjonalizacji handlu S. Hollan-
der!!> zidentyfikowal nastepujace motywy ekspansji zagranicznej
firm:

* sytuacje polityczng i prawna, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem prawa antymonopolowego i podatkowego;

* potrzebe rozwoju oraz powigkszenia skali dzialania;
* zréznicowanie atrakcyjnosci rynkéw zagranicznych;
* mozliwosé¢ zdobycia wiedzy o nowym rynku;

* motywy spoleczne i etyczne ekspansjille.

114 P. Matthyssens, P. Pauwels, K. Vandenbempt, Strategic Behavior
in Globalizing Markets: Case Studies on the Internationalization
of Mid-Sized MNEs, [w:] Proceedings of 6'h Workshop in Interna-
tional Business, University of Vaasa 2001.

115 S. Hollander jest prekursorem badan w zakresie internacjonali-
zacji handlu.

16 S. Hollander, Multinational Retailing, Michigan State University,
Michigan 1970, s. 102-105.
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Zkolei]J. Rymarczyk wszystkie wystepujace w praktyce moty-
wy zestawil w czterech grupach:

* rynkowe;

* kosztowe;

° zaopatrzeniowe;
* polityczne.

Zauwaza on takze, ze motywy internacjonalizacji sg grupo-
wane z punktu widzenia rozmaitych kryteriéw — politycznych
i ekonomicznych, defensywnych i ofensywnych, subiektywnych
i obiektywnych itp.117

Do motywow rynkowych zaliczyl przede wszystkim otwarcie
nowych rynkéw, che¢ wyprzedzenia konkurentéw oraz zwigk-
szenie udzialu w rynkach juz zajmowanych. Otwieranie nowych
rynkow za granicg jest zwykle nastepstwem pojawienia sie zastoju
na rynku krajowym, zwigzanego z nasyceniem rynku, z kryzy-
sem, ze spadkiem dochodéw ludnosci albo ze zmiang mody. Jed-
nakze nie tylko sytuacja na rynku krajowym moze by¢ motywem
otwierania nowych rynkéw poza granicami kraju. Moze nim
takze by¢ dynamicznie rozwijajacy si¢ dany rynek zagraniczny
izwigzane z tym pojawiajace sie szanse rozwoju dla przedsigbior-
stwa krajowego, zmiany restrykcyjne albo liberalizujgce eksport
i import!18. Che¢ wyprzedzenia konkurentéw dotyczy gtéwnie
mozliwo$ci osiggniecia przewagi technologicznej, marketin-
gowej, organizacyjnej, produktowej lub procesowej. Zdolnos¢
przedsigbiorstwa do innowacji moze by¢ powaznym powodem
osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Czasem firmy korzystaja
z nasladowania poczynan swoich konkurentéw i wchodzg na ry-
nek danego kraju po tym, jak konkurent rozpoczat tam swoje
funkcjonowanie.

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

18 H. Adebahr, Auslandsaktivititen deutsche Unternehmen — Chan-
cen der Zukunftssicherung, Deutsche Gesellschaft fiir Betriebs-
wirtschaft, Kéln-Dortmund 1980, s. 13.
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Motywy kosztowe w procesie umiedzynarodowienia przedsie-
biorstwa zwigzane s3 przede wszystkim z obnizeniem kosztow
produkcji poprzez znalezienie kraju o nizszych kosztach pracy,
tanszych surowcach, nizszych podatkach, ale takze z podejmo-
waniem inwestycji bezposrednich w tych krajach, w ktorych ich
przeprowadzenie bedzie po prostu tansze. Istotg motywow kosz-
towych jest poprawienie rentownosci firmy. W procesie prowa-
dzenia bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ), waznym
bodzcem jest koszt kredytu, ktéry w danym kraju goszczacym
moze okazac si¢ znaczaco nizszy niz w kraju macierzystym,
co w sposob zasadniczy bedzie mialo wplyw na podejmowanie
decyzji finansowych i tych zwigzanych z wyborem kraju jako
miejsca przeprowadzenia inwestycji.

Motywy zaopatrzeniowe w literaturze przedmiotu opisane s3
jako te, ktére majg znaczenie dla przedsigbiorcow wowczas, gdy
surowce, materialy lub komponenty sg drozsze w kraju macie-
rzystym niz za granicg albo, gdy w kraju ich brakuje czy tez sg
nalozone na nie przepisy szczegdlne, utrudniajace dokonywanie
transakcji. Motywy zaopatrzeniowe sg istotne w sytuacji, gdy
produkcja krajowa jest oparta na surowcach, ktérych w kraju
macierzystym brak, wystepuja w niedostatecznej ilosci albo ich
sprowadzanie nie jest wystarczajaco ptynne i pewne, Zeby prze-
ciwdziala¢ przestojom produkcji. Jezeli zas produkcja oparta jest
na surowcach, materialach i towarach o krétkich okresach prze-
chowywania, nie jest mozliwe zapewnienie zaopatrzenia na za-
pas, natomiast czeste dostawy zwiekszaja znacznie koszty trans-
portu, co finalnie wplywa na rentownos¢ firmy. Stad firmy czesto
decyduja si¢ na wspotprace z dostawcami z zagranicy, oparta
na bezposrednich transakcjach albo umieszczajg swoje zaklady
produkcyjne za granicg. Powodem korzystania z zewnetrznych
zrédet zaopatrzenia moze tez by¢ che¢ dywersyfikacji dostawcow
iuniezaleznienie si¢ od ,,drogiego” lub niepewnego dostawcy ro-
dzimego.

Motywy polityczne zwigzane sg na przyklad z polityka da-
nego panstwa w zakresie wspierania eksportu czy polityki po-
datkowej. Wysokie podatki w kraju macierzystym zniechecaja
przedsiebiorcéw nie tylko do otwierania, ale i do kontynuowania
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dzialalnosci gospodarczej. Przedsiebiorcy szukajg czesto tzw.
rajow podatkowych, czyli panstw o niskich podatkach dla pro-
wadzacych dzialalnos$¢ gospodarcza (np. Wyspy Bahama, Wyspy
Dziewicze, Kajmany). Moze to by¢ jeden z motywdw interna-
cjonalizacji przedsigbiorstw. Kolejnym moze by¢ brak wsparcia
eksportu w kraju, brak wsparcia kredytowania, wysokie opro-
centowanie kredytow czy wymaganie wysokich zabezpieczen
kredytow w zwigzku z politykg Narodowego Banku Polskiego
(NBP). Zainicjowanie wspolpracy z zagranicznymi kooperanta-
mi moze ulatwic takze restrykcyjna polityka panstwa w zakresie
regulacji zwiazanych z wytwarzaniem niektérych produktéw
oraz z ochrong srodowiska. W funkcjonowaniu gospodarki da-
nego kraju wystepuje wiele podmiotéw o réznych formach orga-
nizacyjno-prawnych. Funkcjonowanie czesci z tych form nie jest
dostatecznie uregulowane, stad podmioty moga wykorzystac ist-
nienie tzw. luk prawnych i rozpocza¢ wspoétprace z kooperantami
zagranicznymi lub tez w sposob bezposredni zainicjowac inwe-
stycje poza granicami kraju macierzystego. Przedsiebiorcy wy-
twarzajacy produkt wymagajacy solidnej ochrony w zakresie pra-
wa wlasnosci, beda za$ poszukiwali kraju, w ktorym taka ochrona
bedzie zapewniona w wigkszym stopniu niz w kraju macierzy-
stym. Stosowanie polityki w danym kraju przez jego wlodarzy
moze by¢ nastawione na przyciagniecie obcych inwestycji albo
tez zupelnie bierne. Przedsi¢ebiorcy beda szukali takich miejsc,
ktdre beda sprzyjaty rozwojowi ich firm i w konsekwencji beda sie
tam przenosi¢ ze swoimi oddziatami lub tez otwiera¢ dziatalnos¢
gospodarczg bezposrednio za granicg. Poziom zaawansowania
rozwoju danego panstwa ma w tej sytuacji znaczenie kluczowe.
Do bodzcéw sprzyjajacych powstawaniu inwestycji zagranicz-
nych nalezy - poza wymienionymi powyzej — tworzenie specjal-
nych stref ekonomicznych, stwarzajacych inwestorom korzystne
warunki, istnienie stref wolnoctowych czy istnienie parkéw tech-
nologicznych!19,

119 K. Przybylska, Determinanty zagranicznych inwestycji bezpo-
Srednich w teorii ekonomicznej, Wyd. AE Krakéw, Krakéw 2001,
s. 134-136.
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Istotny wplyw na decyzje o internacjonalizacji przedsie-
biorstw majg przyjete przez nie strategie rozwojul20. Jednakze
innymi pobudkami beda si¢ kierowaly przedsigbiorstwa z sekto-
ra matych i §rednich, a innymi duze firmy. Wedlug A. Zaorskiej
w procesie globalizacji zasadniczy wplyw na integrowanie dzia-
talnosci gospodarczej poza granicami kraju maja trzy podstawo-
we grupy czynnikow:

- postep naukowo-techniczny;
- konkurencja migedzynarodowa;

- polityka ekonomiczna panstwal2l,

Istotnym motywem i determinantem procesu internacjona-
lizacji przedsigbiorstw jest przynaleznos¢ do Unii Europejskiej
(UE) i zwigzana z tym mobilno$¢ czynnikéw produkeji - pracy
i kapitalu. Sama przynalezno$¢ Polski do UE powinna w spo-
sOb pozytywny wplywa¢ na wizerunek i postrzeganie polskich
przedsigbiorcéw i partneréw handlowych, co wydaje si¢ odpo-
wiednim motywem zintensyfikowania procesu internacjonali-
zacji polskich podmiotéw gospodarczych!22, Procesy globalizacji
iintegracji z Unig Europejska oddzialujg na wiele obszaréw zycia
spolecznego i gospodarczego. Wywieraja tez znaczacy wplyw
na dzialanie, perspektywy i kierunki rozwoju przedsiebiorstw.
Dochodzi do coraz bardziej wyraznego zacierania granic i nisz-
czenia barier rynkowych.

Alokacja czynnikow produkgji, a przede wszystkim alokacja
wiedzy i kapitatu ponad granicami, zmienia optimum kombi-
nacji czynnikéw produkcji i optimum oplacalnych miejsc roz-
przestrzeniania produkcji i sprzedazy. Swobodny przeptyw

120 MLE. Sokotowicz, Region wobec proceséw globalizacji - terytoria-
lizacja przedsigbiorstw miedzynarodowych (na przyktadzie regio-
nu tédzkiego), Wyd. UL, £6dz 2008, s. 103.

121 A. Zaorska, Korporacje transnarodowe. Przemiany, oddziatywa-
nia, wyzwania, Wyd. PWE, Warszawa 2007, s. 24.

122 M. Gorynia, B. Jankowska, Wejscie..., s. 141.
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kapitatu, informacji, czynnikéw produkc;ji i towaréw tworzy
nowe podstawy roznicowania krajow i ludzil23.

Globalizacja wptywa na wszystkie podmioty i jednostki ist-
niejace na rynku. Kazde przedsigbiorstwo, duze i mate, odgrywa
w otoczeniu okreslong role. W otoczeniu duzych firm rozwija si¢
sektor malych i §rednich przedsigbiorstw. Wazne jest znalezienie
przez organizacje sprzyjajacych warunkow do rozwoju. W dzi-
siejszej globalnej gospodarce szanse dla przedsigbiorstw stano-
wi nie tylko wejscie w sie¢ powigzan kooperacyjnych z duzymi
organizacjami, ale takze wykorzystanie liberalizacji rynkow
i swobodnego przeplywu czynnikéw produkcji, réwniez poza
granice kraju macierzystego. To wlasnie zlecenia od duzych za-
granicznych przedsigbiorcow daly poczatek procesowi posze-
rzania rynku zbytu, zwanemu dzi$ internacjonalizacja. Proces
globalizacji ,,otwiera drzwi” tym przedsigebiorstwom, ktére po-
trafig go nalezycie wykorzystac. Znalezienie odpowiedniego pola
dzialania na obcym rynku, wraz z wykorzystaniem wiasnych
zasobow wytworczych, moze by¢ waznym czynnikiem sukcesu.
Czerpanie korzysci z procesu globalizacji gospodarki i integracji
europejskiej jest powaznym motywem rozwoju dzialalnosci firm
z uwzglednieniem funkcjonowania za granicg. Wraz z postepu-
jacymi procesami globalizacji i liberalizacji rynkéow wystepuje
tendencja do integracji, co sprzyja ,tworzeniu si¢ struktur (zwigz-
kéw) o réznym stopniu homogenicznosci, majgcych ochronic ich
cztonkow przed negatywnymi skutkami globalizacji”124. Taka
organizacja, ktora integruje znaczng grupe panstw europejskich,
jest Unia Europejska.

123 W. Szymanski, Globalizacja. Wyzwania i zagrozenia, Cen-
trum Doradztwa i Informacji Difin Sp. z 0.0., Warszawa 2002,
s.12-13.

124 J. Adamczyk, Uwarunkowania rozwoju matych i srednich przed-
sigbiorstw w warunkach integracji i globalizacji, [w:] A. Kaleta,
K. Moszkowicz, L. Wozniak (red.), Przedsigbiorczos¢ i innowa-
cyjnosé matych i Srednich przedsigbiorstw — wyzwania wspoélczes-
nosci, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu,
Wroclaw 2004, s. 515.
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Dodatkowym pozytywem jest zmodyfikowanie strategii liz-
bonskiej zakladajace istnienie tzw. pigtej swobody, ktdra jest swo-
boda przeplywu wiedzy i zwigzane z tym usuniecie utrudnien
transgranicznej mobilnosci naukowcéw (za pomoca tzw. pasz-
portu europejskiego)!25, co skutecznie pozwala rozwijac sie pol-
skim naukowcom i badaczom, a takze wykorzystywac ich kluczo-
we kompetencje dla rozwoju firm. Jako$¢ personelu badawczego
i naukowego oraz regulacje prawne w zakresie ochrony wlasnosci
intelektualnej zostaly w niektorych publikacjach uznane za klu-
czowg determinante wyboru lokalizacji dla inwestycji typu B+R
(badawczo-rozwojowych)126. Dziatalno$¢ innowacyjna staje sie
coraz wigkszym priorytetem w funkcjonowaniu firm. Niestety,
potencjal ekonomiczny przedsigbiorstw, zwlaszcza malych i sred-
nich, w wigkszosci przypadkéw jest zbyt maly, co nie pozwala
na samodzielnie prowadzenie badan nad nowymi technologiami,
procesami i produktami. Firmy swoja dziatalno$¢ innowacyjna
opierajg na ogol na zewnetrznym pozyskiwaniu nowych rozwig-
zan technicznych i technologicznych.

W literaturze i w praktyce mozna dostrzec zréznicowane
motywy podejmowania wspétpracy z rynkami zagranicznymi,
a ich mnogos¢ sugeruje, ze jest to zalezne od duzej liczby czyn-
nikéw i uwarunkowan, m.in. od §wiadomosci przedsiebiorcow,
menedzerdw, od czynnika kulturowego, od szeroko rozumianych
kosztow funkcjonowania na rynkach krajowych, od polityki pan-
stwa, od postepowania procesow globalizacji, demonopolizacji
iliberalizacji rynkéw. Pamigtac nalezy jednak, ze jest to sprawa
indywidualna kazdej organizacji i moze wynikac z nietypowych
pobudek. Taka nietypowa pobudka moze by¢ takze np. efekt sno-
bizmu.

125 Sprawozdanie strategiczne na temat odnowionej strategii lizbo-
skiej na rzecz wzrostu gospodarczego i zatrudnienia: rozpoczecie
nowego etapu (2008-2010). Utrzymanie tempa zmian, cz. I, Komi-
sja Wspolnot Europejskich, Bruksela 2007, s. 16.

126 A. Kochel, Czynniki umigdzynarodowienia bada# i rozwoju kor-
poracji transnarodowych z krajow Unii Europejskiej, [w:] T. Spo-
rek, S. Talar (red.), Internacjonalizacja. .., s. 138.
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1.6.

Reasumpcja

Zgadzajac sie z pogladem G. Kolodki, ze globalizacja jest gra
ekonomiczna, dzigki ktorej nie tylko pojawiaja si¢ nowe szanse
i wyzwania, ale takze firmy sg coraz bardziej otwarte na réznego
rodzaju zwigzki z zagranicg!?’, nalezy podej$¢ do procesu globa-
lizacji jako zdecydowanie sprzyjajacego powstawaniu i rozwojo-
wi innych proceséw, w tym procesu internacjonalizacji przed-
siebiorstw. Proces globalizacji gospodarek wiaze si¢ najczesciej
z przenikaniem sie rynkow, zacieraniem granic i lamaniem
wszelkich barier.

Rozwijajacy sie dzieki globalizacji proces internacjonalizacji
jest cecha charakterystyczng wspolczesnej gospodarki. Proces ten
w ostatnich latach intensywnie si¢ nasila. Poza mozliwosciami
stwarzanymi przez globalizacje i liberalizacje rynkow, glownym
powodem internacjonalizacji organizacji jest zanikanie wielu
krajowych nisz, rosngca konkurencja w kraju macierzystym, na-
sycenie rynkéw i wzrost wymagan klientéw. Powodem takim jest
tez wplyw jednolitego rynku europejskiego, gtéwnie w branzach
zwigzanych z nowymi technologiami i innowacjami, co wymusza
na przedsiebiorcach konieczno$¢ szybkiego przystosowywania si¢
do nowych warunkéw i poszukiwania mozliwosci funkcjonowa-
nia poza granicami kraju. Wszystkie powody i przestanki inter-
nacjonalizacji, wyszukane w literaturze przedmiotu i zbadane
w praktyce, maja charakter:

- instytucjonalny i polityczny (klimat inwestowania),
- kosztowy (ceny czynnikéw produke;ji i dostep do nich),
- rynkowy (ilos¢ i wielko$¢ konkurencji, dynamika rynku),

- barier handlowych (cla, licencje, normy;, itp.)!28.

127 G. W. Kolodko, Blaski... [odczyt: 21 VII 2015].
128 P. Tesch, Die Bestimmungsgriinde. .., s. 30.
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Najczesciej internacjonalizacja definiowana jest jako stopien
zaangazowania organizacji w dzialalno$¢ miedzynarodowa!2?
lub jako element strategii rozwoju firmy. Proces ten wigzany jest
czesto z zagadnieniem innowacji, ktére moga by¢ kluczowym
elementem pozyskiwania przewagi konkurencyjnej'39, z czym
autorzy tej ksiazki sie¢ zgadzaja.

Organizacje majgce charakter miedzynarodowych lub global-
nych majg tez najczesciej charakter eksportujacych badz impor-
tujacych. Bezposrednie inwestycje zagraniczne polegaja przede
wszystkim na budowaniu powigzan produkcyjnych, w przeci-
wienstwie do eksportu i importu, ktérych istota s3 powigzania
handlowe. Zawezanie rozumienia internacjonalizacji organizacji
jedynie do eksportu i importu wydaje si¢ bledem, co juz podkre-
$lano.

W zwigzku z nawigzywaniem przez firmy wszelkiego typu
zwigzkow, wiezi i relacji o charakterze ekonomicznym, prawnym,
badawczo-rozwojowym, informacyjnym itp., powstaja tez rézne
formy kooperacji i wspétdziatania, wéréd ktorych wyrézni¢ moz-
na alianse strategiczne, fuzje, przejecia, leasing, franchising, joint
venture czy wladnie przedsigbiorstwa miedzynarodowe. Intensy-
fikacja form wspotpracy i wspolzaleznosci organizacji pomiedzy
réznymi krajami dotyczy internacjonalizacji rynkoéw, produkeji,
kapitalow, sily roboczej oraz systeméw regulacyjnych z tym zwia-
zanych!3L,

Organizacja moze internacjonalizowac si¢ na wiele réznych
sposobdw, a to, jaki model przyjmie zalezy od wielu czynnikow,
np. barier wejscia, regulacji prawnych, polityki panstwa, dostep-
nosci zasobdw czy kosztow pracy.

129 J. Johanson, J.R. Vahlne, The Internationalization. ..
130 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 19.
131 B. Piasecki, A Rogut, D. Smallbone, Zachowania..., s. 3.

Reasumpcja






PRZEDSIEBIORSTWO
MIEDZYNARODOWE W PROCESIE
INTERNACJONALIZACJI

2.1.

Definicje i istota

Pod pojeciem ,,przedsigbiorstw miedzynarodowych”, wedtug
R.W. Griffina, rozumie si¢ zwykle przedsi¢biorstwa wielonaro-
dowe i globalnel. Nalezg do nich przedsigbiorstwa, ktére mogg sie
koncentrowac zaréwno na jednym czy kilku rynkach zagranicz-
nych, jak i zaopatrywa¢ swoimi produktami lub ustugami caty
$wiat (np. Coca-Cola i McDonald’s). J. Czupial uwaza, ze okre-
slenie ,,przedsiebiorstwo miedzynarodowe” mozna stosowaé
w dwoch znaczeniach: szerszym i wezszym?2. Znaczenie szersze
ma zastosowanie do wszystkich przedsiebiorstw dziatajacych
»przez granice panstw” i podobnie jak w poprzednim przypadku,
mozna je okresli¢ jako wielonarodowe lub globalne. Znaczenie
wezsze ma odniesienie do przedsigbiorstw o scentralizowanym
systemie zarzadzania, dzialajacych co prawda w réznych krajach,
ale pozostajacych pod silnym wplywem rynku w kraju macierzy-
stym3. J. Czupial, poza przedsiebiorstwem miedzynarodowym,
wyroznia takze przedsigbiorstwa:

1 RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warsza-
wa 1996, s. 168.

2 J. Czupial, Przedsigbiorstwo migdzynarodowe, Wyd. UE we Wroc-
tawiu, Wroctaw 2011, s. 13.

3 Ibidem, s. 13.
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- wielonarodowe,

- transnarodowe,

- globalne,

- ponadnarodowe?.

Najdalej zaawansowanym geograficznie ,,typem” jest przed-
siebiorstwo globalne (np. przywotane wczesniej Coca Cola
i McDonald’s). Przedsiebiorstwo wielonarodowe, to organizacja
posiadajaca wiele jednostek zaleznych w réznych krajach, przy
czym jednostki te s3 dostosowane swoja dziatalnoscig do warun-
kéw panujacych za granicy. Przedsigbiorstwo transnarodowe
- jak pisze J. Czupial -

stara sie osiggna¢ przewage konkurencyjna, laczac korzysci
plynace ze standaryzacji produkcji oraz duzej skali produk-
cji z dostosowaniem produktu do wymogdéw rynkéw lokal-
nych, a wiec probujac godzi¢ ze sobg sprzeczne cele, jakimi
sg standaryzacja i masowa produkgja...>

A. Zaorska z kolei podkresla, ze korporacje transnarodowe s
wiodaca i najsilniejszg grupa podmiotéw w gospodarce $wiato-
wej i w procesie internacjonalizacji dziatalno$ci gospodarczej®.
Potwierdza to kilka lat pozniej B. Liberska dodajac, ze ,,korpo-
racje transnarodowe sg jednym z glownych aktoréw globalnych
rynkow””. Przedsiebiorstwa ponadnarodowe sg z kolei wynikiem
porozumienia pomiedzy kilkoma krajami.

Wedlug J. Lichtarskiego przedsi¢biorstwo miedzynarodowe
to takie, ktore wykonuje funkcje zarzadzania ponad granicami
panstwa3. Jest to mozliwe dzieki koordynacji wszelkich zasobow
w calo$¢, przy uwzglednianiu zmiennos$ci wplywéw ztozonego

4 Ibidem.

5 Ibidem.

6 A.Zaorska, Ku globalizacji?, Wyd. PWN, Warszawa 1998, s. 57.

7 B.Liberska, Globalizacja a korporacje miedzynarodowe, [w:] B. Li-
berska (red.), Globalizacja. Mechanizmy i wyzwania, Wyd. PWE,
Warszawa 2002, s. 39.

8 J. Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wyd. AE
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 393.
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srodowiska miedzynarodowego i przewidywaniu skutkow tego
oddzialywania®. Podstawg wchodzenia na nowe rynki dla wielu
przedsigbiorstw jest poszukiwanie Zrodel przewagi konkuren-
cyjnej. Chec¢ zwiekszania wlasnej konkurencyjnosci prowadzi
do cigglego odkrywania nowych zasobéw i mozliwosci na nowych
geograficznie terytoriach. Coraz czgsciej sa to coraz bardziej od-
legte od macierzystych obszary. Analizujac literature przedmiotu
daje si¢ zauwazy¢, ze wielko$¢ przedsiebiorstwa, jego mobilnos¢,
elastyczno$¢ i innowacyjno$¢ sg istotnymi czynnikami procesu in-
ternacjonalizacji. Male i Srednie przedsiebiorstwa z pewnoscia maja
do pokonania wiecej trudnosci na drodze do internacjonalizacji niz
firmy duze. Zdolnos¢ do konkurowania wydaje si¢ w tym przypad-
ku czynnikiem decydujacym o mozliwosci wejécia na rynki zagra-
niczne. M. Porter widzi zwigzek skfonnosci firmy do internacjona-
lizacji (umiedzynaradawiania) jej dziatalnosci przez eksport z jej
wielko$cia, zauwazajac, ze sktonnos¢ ta wzrasta wraz z wielkoscia
firmyl0. J. Rymarczyk dla zbadania intensywnosci internacjonaliza-
cji przedsiebiorstwa proponuje nastgpujace wskazniki:

- liczba obstugiwanych rynkéw za granica;

- udzial wartosci (ksiegowej) majatku za granica w majatku
firmy ogétem;

- udzial srodkéw trwatych zagranicznych w calkowitej warto-
sci (ksiegowej) Srodkow trwalych firmy;

- udzial obrotéw za granicg w catkowitych obrotach firmy;

- udzial zyskow zagranicznych w catkowitym zysku firmy;

- formy zaangazowania za granicg (organizacyjne i organiza-
cyjno-prawne);

- rozmiary bezposrednich inwestycji zagranicznych;

- udzialy w rynkach zagranicznych;

- udzial zatrudnionych poza granicami kraju w caltkowitym
zatrudnieniu w firmiell.

9 Ibidem, s. 394.
10 M. Porter, Competitive Advantage of Nations, Free Press, New
York 1990, s. 545-546.

11 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa,
Wyd. PWE, Warszawa 1996, s. 24.
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Jak mozna zauwazy¢, kazdy ze wskaznikéw moze by¢ wykorzy-
stany do zbadania stopnia intensywno$ci internacjonalizacji przed-
sigbiorstwa, mozna takze wykorzystywac kilka z nich jednoczes-
nie. Tak czy inaczej, przedsiebiorstwo miedzynarodowe zdaje si¢
mie¢ takie same cechy jak przedsiebiorstwo krajowe, z tym ze inna
moze by¢ sita nacisku poszczegolnych cech i ich wagi w zwiazku
z mobilnoscig przedsigbiorstwa czy tez jego ekspansjg. Wérdd istot-
nych cech przedsiebiorstwa (organizacji) wyrdznia siel2:

- organizacje jako system zlozony z czesci (podsystemow)
i uporzgdkowanyl3;

- organizacje¢ jako system wyodrebniony z otoczenia, ale
takze otwarty, uczestniczacy w rynku i w wymianie towarowo-
-pienieznej;

- organizacje jako podmiot zachowujacy si¢ rozmyslnie;

- organizacje jako twdr cztowieka stworzony do osiggania
okreslonych celow;

- organizacje jako twor zlozony z ludzi i rzeczy;

- organizacje jako twor ustrukturalizowany i zhierarchizowa-
ny, takze z wyodregbnionym czlonem kierowniczym;

- organizacj¢ jako system samoorganizujacy, zdolny do we-
wnetrznego porzadkowania sie;

- organizacje jako system ekwifinalny, czyli zdolny do osiaga-
nia zalozonych celéw réznymi drogamil4.

O ile cechy przedsiebiorstw (organizacji) krajowych i mie-
dzynarodowych sg podobne, o tyle otoczenie rézni si¢ znaczaco.
W przypadku firmy krajowej jest to sSrodowisko kraju macierzy-
stego, natomiast w przypadku firmy miedzynarodowej otoczenie
to sktada sie z trzech poziomdw:

12 T. Gotlebiowski (red.), Przedsigbiorstwo na rynku miedzyna-
rodowym. Analiza strategiczna, Wyd. PWN, Warszawa 1994,
s. 12-15.

13 Zob. M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania, wyd. 2
rozszerzone, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 35-36.

14 Ibidem, s. 36.
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- $rodowiska kraju macierzystego;

- §rodowiska miedzynarodowego;

- $rodowiska kraju goszczacego (krajow goszczacych)
(rys. 4)1.

Otoczenie kraju goszczacego nr 1

Np. filia organizacji

w kraju goszczacym

Otoczenie mi¢dzynarodowe
Organizacja
Otoczenie kraju goszczacego nr 2

Np. filia organizacji

w kraju goszczacym

Rys. 4. Otoczenie organizacji miedzynarodowej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie D.A. Ball, W.H. Jr McCulloch, International
Business, Homewood, Irwin Il. 1993, s. 21, cyt. za J. Czupiat, Przedsiebiorstwo
miedzynarodowe. Skrypty UE we Wroctawiu, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2011,
s. 17

Kazda organizacja migdzynarodowa, majaca siedzibe w kraju
macierzystym, funkcjonuje w otoczeniu kraju macierzystego, na-
stepnie — kooperujac z wybranymi organizacjami zagranicznymi
(lub majac filie, oddzialy, osrodki w kraju goszczacym) - podlega
wplywom otoczenia kraju goszczacego. Na styku kraju macie-
rzystego i krajow goszczacych zarysowuje si¢ wlasnie otoczenie
miedzynarodowe. Pomiedzy organizacjg kraju macierzystego
a krajem goszczacym sg polaczenia (linie ciggle) komunikacyj-
no-kontrolujace. Za przedsigbiorstwa miedzynarodowe mozna
wobec tego uznac te, ktorych dziatalno$¢ i zasoby wykraczaja

15 J. Czupial, Przedsigbiorstwo miedzynarodowe..., s. 16-17.

Definicje i istota

65



66

poza granice kraju macierzystego, firmy funkcjonujace w otocze-
niu miedzynarodowym. Otoczenie miedzynarodowe jest zatem
wypadkowa wszystkich sit oddzialujacych na organizacje funk-
cjonujaca zaréwno we wlasnym kraju, jak i poza jego granicami.
Czynniki, ktére wystepuja w otoczeniu miedzynarodowym wy-
wieraja wplyw o zréznicowanej sile na kazda firme - firma nato-
miast nie wywiera istotnego wplywu na otoczenie miedzynaro-
dowe. Dziatanie w takich warunkach jest o wiele bardziej zlozone
niz funkcjonowanie na rynku jedynie kraju macierzystego.

Przedsi¢biorstwo migedzynarodowe jest zwykle bardzo dy-
namiczne. Zmienia si¢ czesto jego struktura, wielko$¢, kultura
organizacyjnairelacje z otoczeniem. W niektérych sektorach lub
branzach specyficzne cechy krajowe mogga traci¢ na znaczeniu
na rzecz specyficznych cech wystepujacych w branzach poza gra-
nicami kraju macierzystego. Jest to zwigzane - najogoélniej mo-
wigc - z warunkami panujagcymi w danym kraju. Do warunkéw
tych mozna zaliczy¢ migdzy innymi: polityke gospodarcza rzadu
konkretnego kraju, charakter konkurencji, site waluty, czynni-
ki naturalne (np. klimat), czynniki prawne, czynniki kulturowe
czy tez czynniki ekonomiczne. Nie bez znaczenia dla dynamiki
firmy i jej rozwoju pozostaje rowniez srodowisko kraju macie-
rzystego, zwlaszcza w kwestii regulacji prawnych zwigzanych
z polityka zagraniczng. Wedlug J. Czupiala srodowisko miedzy-
narodowe tworzg réznego rodzaju interakcje, ktére wystepuja
gtownie pomiedzy:

- sitami srodowiska krajowego a sitami srodowiska zagranicz-
nego;

- sifami $srodowisk zagranicznych dwoch lub wigkszej liczby
krajow, gdy jednostka zalezna umieszczona w jednym kraju do-
konuje eksportu lub importu w innych krajach!®.

Wsrdd elementdw otoczenia miedzynarodowego, majacych
wplyw na przedsiebiorstwo, wyr6zni¢ mozna:

- sytuacje polityczno-spoleczng,

- tempo wzrostu gospodarki §wiatowej,

16 Ibidem, s. 20.
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- polityke gospodarcza panstw,

- stan koniunktury na rynku $wiatowym,

- skale i zakres interwencjonizmu panstwowego,

- zmiany w strukturze i rozwoju handlu §wiatowego,
- konkurencje na rynku §wiatowym,

- zmiany w systemach zarzadzania,

- postep techniczny, technologiczny i ekologiczny,

- miedzynarodowe regulacje prawne,

- prognozy rynkowel”.

W zwiazku z procesami liberalizacji rynkéw, réznych dere-
gulacji prawnych i gospodarczych, takze globalizacji, tendencja
do internacjonalizacji przedsiebiorstw bedzie wykazywac usta-
wiczny wzrost. Wzrastata bedzie takze liczba i r6znorodnos¢
form organizacyjno-prawnych przedsi¢biorstw oraz firm i kon-
cepcji wspoldziatania o charakterze miedzynarodowym.

2.2,

Formy i aspekty organizacyjno-prawne
przedsiebiorstw miedzynarodowych

Organizacja dziatalnosci gospodarczej regulowana jest przez
poszczegolne panstwa. To one okreslajg formy organizacyjno-
-prawne prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, dlatego tez roz-
nig si¢ miedzy sobg nawet w ramach Unii Europejskiej. Niemniej
jednak po wejsciu do Unii Europejskiej, polski przedsigbiorca ma
moznos¢ zalozenia przedsigbiorstwa w ktérymkolwiek z krajow
Wspolnoty, musi si¢ jednak liczy¢ z mozliwoscig wystapienia
rozbieznosci co do unormowan prawnych. Podstawowa zasada
dziatalno$ci gospodarczej w Polsce jest zasada swobody dziatal-
nosci gospodarczej, jednak przepisy obowiagzujace wprost wska-
zuja, jakie formy moze przybrac taka dzialalnos¢. Zgodnie z nimi

17 J. Zurek (red.), Ekonomika i kierowanie rozwojem przedsigbior-
stwa, Fundacja Rozwoju UG, Gdansk 2003, s. 58.

Formy i aspekty organizacyjno-prawne przedsiebiorstw miedzynarodowych

67



68

przedsiebiorstwo moze by¢ prowadzone w formie indywidualnej
dziatalnosci gospodarczej, spotek, spotdzielni, przedsigbiorstw
panstwowych, fundacji i stowarzyszen, ponadto mozna jeszcze
wymieni¢ dodatkowe formy, ktére nie dadzg si¢ umiesci¢ w zad-
nej z wymienionych wyzej, a mianowicie towarzystwa ubezpie-
czen wzajemnych, przedstawicielstwa i oddzialy zagranicznego
przedsiebiorcy oraz przedsigbiorstwa miedzynarodowe, ktore
tworzy si¢ na podstawie odpowiednich uméw miedzynarodo-
wych wigzacych Polske z innymi panstwami.

Dzialalnoscia gospodarcza, zgodnie z definicjg zawarta
w przepisie art. 2 ustawy z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dzia-
talnosci gospodarczej (DzU, 2010, nr 220, poz. 1447 z p6zn. zm.),
jest zarobkowa dzialalno$¢ wytwdrcza, budowlana, handlowa,
ustugowa oraz poszukiwanie, rozpoznawanie i wydobywanie ko-
palin ze z16z, a takze dziatalnos¢ zawodowa, wykonywana w spo-
sOb zorganizowany i ciagly. Ustawa ta wskazuje, iz przedsigbior-
ca jest osoba fizyczna, osoba prawna, jednostka organizacyjna
nieposiadajaca osobowosci prawnej, ktorej przyznana jest przez
ustawe zdolno$¢ prawna, wykonujaca we wlasnym imieniu dzia-
talno$¢ gospodarcza. Pojeciem ,,przedsigbiorcy” objeci sa rowniez
wspolnicy spotki cywilnej w zakresie wykonywanej przez nich
dziatalnosci gospodarczej!s.

Indywidualna dziatalnos¢ gospodarcza otwierana jest na pod-
stawie wpisu do Centralnej Ewidencji i Informacji o Dziatalnosci
Gospodarczej (CEiDG), ktora prowadzona jest przez wlasciwego
ministra do spraw gospodarki. Jest najprostsza z form funkcjono-
wania dzialalnos$ci gospodarczej. Nie wymaga ona od przedsie-
biorcy duzego kapitatu. Osoba fizyczna samodzielnie organizuje
dziatalno$¢ gospodarcza bez udziatu czy wspétpracy z innymi
osobami. Jest jedynym wlascicielem, ktéry samodzielnie podej-
muje wszelkie decyzje w firmie oraz jg reprezentuje, jednak jego
odpowiedzialno$¢ za zobowigzania powstale w trakcie prowadze-
nia firmy jest nieograniczona — odpowiada on za zobowigzania
swojej firmy calym swoim majatkiem. W tym miejscu nalezy

18 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. 0 swobodzie dziatalnosci gospodarczej,
DzU, 2010, nr 220, poz. 1447 z pozn. zm., art. 2, art. 4.
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wspomniec o spofce cywilnej, ktora jest umowa zawierana po-
miedzy przedsigbiorcami, ktorzy na jej mocy daza do osiagniecia
wspolnego celu gospodarczego. Spétka cywilna nie jest samo-
dzielnym podmiotem prawnym; podmiotami prawa sa tu wspol-
nicy, ktdrzy sg przedsigbiorcami (odrebne wpisy do CEiDG).
Wspdlnicy takiej spotki sg zobowigzani do jej reprezentowania,
kazdy z nich ma wplyw na podejmowane decyzje oraz na prowa-
dzenie dzialalnosci. Za zobowigzania spotki wspolnicy odpowia-
daja solidarnie calym swoim majatkiem.

Spotki prawa handlowego podzieli¢ mozna na spdtki osobowe
i kapitatowe. Do spétek osobowych zalicza si¢ spoiki jawne, part-
nerskie, komandytowe oraz komandytowo-akcyjne. Wsrod spo-
tek kapitalowych rozrdznia sie spétke z ograniczong odpowiedzial-
noscig (Sp. z 0.0.) oraz spétke akcyjng (SA). Podstawowa réznica
pomiedzy nimi jest odpowiedzialnos¢ za zobowigzania oraz wy-
mogi co do samej organizacji spotek. W spdtkach osobowych
za zobowigzania spolki solidarnie i subsydiarnie odpowiadaja
wraz ze spolka jej wspolnicy, natomiast w spotkach kapitalowych
za zobowigzania spoiki, co do zasady, odpowiada spétka calym
swoim majatkiem, jej wspolnicy nie ponosza odpowiedzialno-
$cil?. Wymogi odnoénie do zalozenia spotek prawa handlowego
sa duzo bardziej sformalizowane niz dzieje si¢ to w przypadku
zaktadania indywidualnej dziatalnos$ci gospodarczej. Wszystkie
te spotki, procz jawnej i partnerskiej, do swego powstania wy-
magajg umowy zawartej w formie aktu notarialnego. Podlegaja
one wpisowi do Krajowego Rejestru Sadowego (dalej KRS) - re-
jestru przedsigbiorcow. Kolejnym wymogiem w przypadku spo-
tek kapitalowych jest wniesienie wktadéw na pokrycie kapitatu
(sp.z0.0. - 5000 zt, SA 100 000 z}), wktadu wymaga takze spotka
komandytowo-akcyjna (50 000 z1); w przypadku spétki koman-
dytowej rowniez jest tu mowa o wkladzie, jednak brak jest wska-
zania kwoty. Od wplaty na wktad zalezy odpowiedzialnos$¢ ko-
mandytariusza - odpowiada on do wysokosci zadeklarowanego,
a nie wniesionego wktadu. Kolejnym z wymogéw, zwlaszcza przy

19 Kodeks Spdtek Handlowych art. 8 do art. 10 [1], oraz art. 11
do art. 15.
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spotkach kapitatlowych, jest obowigzek utworzenia odpowied-
nich organdéw spoiki - takich jak zarzad, komisja rewizyjna czy
rada nadzorcza (ta rowniez wystepuje w spolce komandytowo-
-akcyjnej).

Spotka jawna jest tak zwana ulomng osoba prawna - nie po-
siada osobowosci prawnej, jednak przepisy prawa daja jej zdol-
no$¢ prawng. Ma to duze znaczenie, poniewaz moze nabywa¢
w swoim imieniu mienie, moze by¢ podmiotem praw i obowiaz-
kéw, moze we wlasnym imieniu pozywac i by¢ pozwana. Spotka
ta posiada wlasny majatek, ktory moga stanowi¢ wkiady wspdlni-
kéw (w tym np. aporty), jak i mienie nabyte przez spotke w trakcie
jej trwania. Umowa spotki pod rygorem niewaznos$ci powinna
by¢ sporzadzona w formie pisemnej, przy czym przepisy Kodeksu
Spotek Handlowych (dalej KSH) wskazuja, Ze w umowie tej po-
winny by¢ zawarte co najmniej dane dotyczace firmy i jej siedziby,
oznaczenie wkladéw wnoszonych przez kazdego ze wspolnikow
z zaznaczeniem ich wartoéci, przedmiot dziatalnosci oraz, jezeli
jest okreslony czas jej trwania, rowniez i ten czas. Spétka ta po-
wstaje z chwilg wpisu do KRS. Z zasady wszyscy wspolnicy maja
prawo i obowigzek prowadzi¢ sprawy spolki, jak rowniez maja
mozliwos¢ reprezentowania jej — jezeli wspolnicy postanowia ina-
czej musza t¢ informacje zawrze¢ w umowie spo6iki. Podobnie jest
z udzialem wspdlnikéw w stratach i zyskach spotki - jezeli nie zo-
stanie to okreslone w umowie sp6iki, przyjmuje si¢ rowny udziat
wspolnikoéw w zyskach i stratach. Niezmiernie istotne jest wska-
zanie w umowie zasad mozliwosci zmiany umowy sp6tki20.

Spétka partnerska jest spotka osobowa tworzong w celu wy-
konywania przez partneréw wolnego zawodu. Innymi stowy
spotka ta moze by¢ zalozona jedynie przez osoby fizyczne, ktore
maja uprawnienia do wykonywania $cisle okreslonych zawodéw,
np. radca prawny, lekarz, adwokat, pielegniarka. Spétka moze
by¢ zalozona w celu wykonywania wiecej niz jednego wolnego
zawodu. Umowa spotki powinna by¢ zawarta na pis$mie pod ry-
gorem niewaznosci. Sktadajac dokumenty rejestracyjne do KRS
nalezy dolaczy¢ dokumenty potwierdzajace uprawnienia

20 Ibidem, art. 8 do art. 10 [1] oraz art. 22 do art. 66.
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kazdego z partneréw do wykonywania wolnego zawodu. Spot-
ka ta powstaje z chwilag wpisu do KRS. Kazdy ze wspdlnikéw
ma prawo do prowadzenia spraw spotki i do jej reprezentowa-
nia, umowa moze jednak wprowadzac zapis, zgodnie z ktérym
prowadzenie spraw i reprezentowanie spoiki powierzone zosta-
to zarzadowi. Partner nie ponosi odpowiedzialnosci za zobo-
wigzania spotki zwigzane z wykonywaniem przez pozostaltych
partneréw wolnego zawodu w spélce, réwniez za zobowigzania
spoliki, ktore sg nastepstwem dzialan lub zaniechan oséb za-
trudnionych przez spétke, podlegajacych kierownictwu innego
z partnerdw przy $wiadczeniu ustug zwigzanych z przedmiotem
dziatalnosci spotki2l.

Spétka komandytowa jest spotka osobowa, ktéra ma na celu
prowadzenie przedsigbiorstwa pod wtasna firma, gdzie wobec
wierzycieli za zobowigzania spdtki odpowiada bez ograniczenia
co najmniej jeden ze wspolnikéw (komplementariusz), a odpo-
wiedzialnos¢ jednego wspolnika (komandytariusza) jest ograni-
czona. Odpowiedzialno$¢ za zobowigzania spétki (calym swoim
majatkiem, bez ograniczen) ponosi komplementariusz; to on ma
prawo i obowiazek prowadzi¢ sprawy spoiki oraz ja reprezento-
wacé na zewnatrz, jego nazwisko winno co do zasady figurowa¢
w firmie spolki, natomiast odpowiedzialno$¢ komandytariusza
jest ograniczona do sumy komandytowej. Komandytariusz nie
ma prawa ani obowigzku prowadzenia spraw spoiki, a reprezen-
towac jag moze jedynie na podstawie pelnomocnictwa. Umowa
spoiki powinna by¢ sporzadzona w formie aktu notarialnego.
Spotka ta musi prowadzi¢ pelng ksiegowo$¢22.

Spotka komandytowo-akcyjna jest spotka osobowa, ktéra ma
na celu prowadzenie przedsigbiorstwa pod wtasng firma, w ktorej
wobec wierzycieli za zobowigzania spétki odpowiada bez ogra-
niczenia co najmniej jeden wspolnik (komplementariusz), a co
najmniej jeden wspoélnik jest akcjonariuszem. Istota gospodarcza
tej spotki jest powiazanie inwestora aktywnego (komplementa-
riusza) z inwestorem pasywnym (akcjonariuszem). Zamiarem

21 Ibidem, art. 8 do art. 10 [1] oraz art. 86 do art. 107.
22 Ibidem, art. 8 do art. 10 [1] oraz art. 102 do art. 124.
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inwestora aktywnego jest prowadzenie firmy, czyli bezpo$rednie
prowadzenie jej spraw i reprezentacja jej na zewnatrz. Inwestor
pasywny zwykle dysponuje kapitalem, ktéry lokuje w spoélce, jed-
nak nie ponosi on odpowiedzialnosci za zobowigzania spoiki, nie
ma prawa ani obowigzku prowadzenia spraw spotki, jak réwniez
nie ma prawa reprezentowania spoltki. Jak wczesniej wskazano,
przedsigbiorstwo takie ma obowigzek zgromadzi¢ kapital zakta-
dowy w wysokosci 50 000 zt. Statut spétki powinien by¢ sporzg-
dzony w formie aktu notarialnego. Podlega on wpisowi do reje-
stru przedsigbiorcow, a powstaje z chwila wpisu do tego rejestru.
W spolce tej istnieje wymdg powolania rady nadzorczej, jezeli
liczba akcjonariuszy przekracza 25. Ponadto zachodzi obowigzek
zwolywania walnego zgromadzenia. Spdétka zobowigzana jest
do prowadzenia peltnej ksiegowo$ci23.

Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscig jest spotka kapita-
fowa, a do jej powstania konieczne jest zawarcie umowy spotki
w formie aktu notarialnego, wniesienie przez wszystkich wspol-
nikéw wkladow na pokrycie kapitalu zaktadowego (minimalny
kapital zaktadowy - pig¢ tysigcy zlotych, wartos¢ jednego udziatu
nie nizsza niz pig¢dziesiat zlotych), ustanowienie wtadz spétki
oraz wpis do rejestru przedsigbiorcéw. Z chwilg wpisu do KRS
spotka nabywa osobowos¢ prawng. Co warte podkreslenia, spol-
ka ta moze by¢ zawigzana przez jedng osobe — wyjatkiem jest jed-
noosobowa spdtka z 0.0. Wérdd organdw spoltki wskazaé nalezy
zarzad, ktéry prowadzi sprawy spotki i ja reprezentuje, a skla-
da sie co najmniej z jednej osoby, przy czym moga to by¢ wspdl-
nicy. Organami nadzoru sg rada nadzorcza i komisja rewizyjna.
Umowa sp6iki moze przewidywaé powolanie jednego z nich lub
obu. Kazdy wspdlnik ma prawo do kontroli. Jednak, jezeli powo-
tano ktérys z organéw kontroli, umowa spo6tki moze ograniczy¢
lub calkowicie wytaczy¢ prawo wspélnikéw do kontroli. Organy
kontroli muszg by¢ powotane w przypadku, gdy kapitat zakta-
dowy spotki przewyzsza kwote 500 000 zi badz w przypadku,
gdy wspolnikéw spolki jest wiecej niz 25. Rada nadzorcza i ko-
misja rewizyjna sktadajg si¢ przynajmniej z trzech osob, ktore

23 Ibidem, art. 8 do art. 10 [1] oraz art. 125 do art. 147.
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powolywane i odwotywane sg uchwala wspdlnikéw, a ich kaden-
cja trwa jeden rok (umowa spétki moze przewidywac inny czas
kadencji czlonkéw organéw kontroli). Gléwnym zadaniem rady
nadzorczej jest staty nadzor nad dzialalnoscia spotki we wszyst-
kich dziedzinach jej dziatania, w szczegdlnosci ocena zgodnosci
z ksiegami rachunkowymi, dokumentami i stanem faktycznym
sprawozdan finansowych, ocena wnioskéw zarzadu co do po-
dziatu zysku wypracowanego przez spotke lub pokrycia strat
spolki; jej obowigzkiem jest rowniez zlozenie sprawozdania z wy-
nikéw oceny walnemu zgromadzeniu wspdlnikéw. Gléwnym za-
daniem komisji rewizyjnej jest ocena sprawozdan finansowych
oraz ocena wnioskow zarzadu, co do podziatu zysku wypraco-
wanego przez spotke lub pokrycia strat spotki, jak rowniez spo-
rzadzenie i przedlozenie zgromadzeniu wspdlnikéw corocznego
sprawozdania z wynikéw oceny. Kolejnym organem spétki jest
zgromadzenie wspolnikow, na ktérym podejmowane sg uchwaty,
w szczegdlnosci w sprawach dotyczacych rozpatrzenia i zatwier-
dzenia sprawozdania zarzadu z dziatalnosci spétki, sprawozda-
nia finansowego za poprzedni rok obrotowy, a co za tym idzie
- udzielenie absolutorium cztonkom organéw spoétki z wykona-
nia przez nich obowiazkéw, podjecia postanowien co do roszczen
o naprawienie szkod wyrzadzonych przy zawigzaniu spo6iki, spra-
wowaniu zarzadu czy nadzoru, zbycia, wydzierzawienia przed-
siebiorstwa lub jego zorganizowanej czesci oraz ustanowienia
na nich ograniczonego prawa rzeczowego, nabycia, zbycia nie-
ruchomosci, uzytkowania wieczystego, udzialu w nieruchomosci
(chyba, ze umowa spo6tki stanowi inaczej), zwrotu doptat, zawar-
cia umowy o zarzadzanie spotka zalezng. Wart podkreslenia jest
fakt, iz wspolnicy nie ponoszg odpowiedzialnosci za zobowigza-
nia sp6iki, ale i réwniez jej nie reprezentujg oraz nie prowadzg jej
spraw (chyba, ze s3 cztonkami zarzagdu)?4.

Podstawa dzialania spétki akcyjnej jest jej statut, ktory musi
by¢ sporzadzony w formie aktu notarialnego. Spoétka ta, podob-
nie jak spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia, jest spotka
kapitalowa posiadajaca osobowos$¢ prawna, ktorg uzyskuje wraz

24 Ibidem, art. 151 do art. 300.
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z wpisem do rejestru przedsigbiorcéw; od momentu podpisania
statutu do momentu wpisu do rejestru przedsigbiorcéw nie posia-
da ona osobowosci prawnej, jednak ma zdolnos¢ prawna (spotka
w organizacji reprezentowana jest przez wszystkich zaltozycieli
tacznie lub przez pelnomocnika). Spotke t¢ moze zatozy¢ jedna
osoba, jednak nie moze to by¢ jednoosobowa spoétka z ograniczo-
ng odpowiedzialnoscig. Kapital zakladowy spétki akcyjnej powi-
nien minimalnie wynosic sto tysiecy zlotych, przy czym wartos¢
jednej akcji nie moze by¢ nizsza niz jeden grosz. Dokument ak-
cji winien by¢ sporzadzony na pi$mie i zawiera¢ dane wskazane
w przepisach prawa. Warto podkresli¢, ze akcje sg niepodzielne,
ale sa zbywalne. Wystepuja jako akcje imienne lub na okaziciela.
Akcje na okaziciela nie powinny by¢ wydane przed peing wplata
na nie. Zarzad spotki akcyjnej zobowigzany jest do prowadze-
nia ksiegi akcyjnej, w ktdrej umieszcza si¢ wykaz akcji imien-
nych i §wiadectw tymczasowych, podajac nazwisko i imie albo
firme oraz siedzibe i adres akcjonariusza lub adres do dorgczen,
wysokos¢ dokonanych wplat oraz, na wniosek osoby uprawnio-
nej, wpis o przeniesieniu akcji na inng osob¢ wraz z datg wpisu.
Do powstania spotki konieczne jest taczne spelnienie nastepuja-
cych przestanek: zawigzanie spotki — w tym podpisanie statutu
spolki przez jej zatozycieli, wniesienie przez akcjonariuszy calego
wkladu na pokrycie kapitatu zaktadowego, ustanowienie zarzadu
spotki oraz rady nadzorczej, a takze wpis do rejestru przedsie-
biorcéw. Zawigzanie spoiki nastepuje, co do zasady, z chwilg ob-
jecia wszystkich akcji. Akcjonariusz nie odpowiada za zobowia-
zania spotki, a jego gtéwnym obowigzkiem jest dokonanie wplaty
na akcje. Zarzad prowadzi sprawy spolki i ja reprezentuje. Jego
sklad to co najmniej jedna osoba, przy czym czlonkami zarzadu
moga by¢ réwniez akcjonariusze. Czlonkéw zarzadu powotuje
i odwotuje (co do zasady) rada nadzorcza, jednak odwotac lub
zawiesi¢ czlonka zarzadu moze réwniez walne zgromadzenie
akcjonariuszy. Kadencja czlonka zarzadu nie moze trwac wie-
cej niz piec lat, a powolanie go na kolejne kadencje jest dopusz-
czalne, jednak czas ich trwania nie moze by¢ dtuzszy niz pig¢
lat. Kadencja cztonka zarzadu konczy sig, co do zasady, z dniem
odbycia walnego zgromadzenia, ktére zatwierdza sprawozdanie
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finansowe za ostatni pelny rok obrotowy pelnienia funkcji czton-
ka zarzadu. W przypadku, gdy zarzad jest wieloosobowy i statut
nie przewiduje sposobu reprezentacji spo6iki, do reprezentowania
jej niezbedne jest wspétdzialanie dwdch czlonkéw zarzadu lub
jednego czlonka zarzadu wraz z prokurentem. Rada nadzorcza
sprawuje staly nadzor nad calg dzialalnoscig spotki. Rada nad-
zorcza powinna skiadac sie z co najmniej trzech cztonkéw, jednak
w spotkach publicznych z co najmniej pieciu cztonkoéw, ktorzy
sa wybierani przez walne zgromadzenie. Walne zgromadzenie
akcjonariuszy podejmuje decyzje przede wszystkim w sprawach
rozpatrzenia oraz zatwierdzenia sprawozdania zarzgdu z dziatal-
nosci spotki, sprawozdania finansowego za ubiegly rok obrotowy
oraz udzielenia absolutorium cztonkom organéw spoiki z wyko-
nania przez nich obowiazkéw, dotyczacego roszczen o naprawie-
nie szkody wyrzadzonej przy zawigzaniu spotki lub sprawowaniu
zarzadu badz nadzoru, zbycia i wydzierzawienia przedsigbior-
stwa albo jego zorganizowanej czgsci oraz ustanowienie na nich
ograniczonego prawa rzeczowego, nabycia i zbycia nieruchomo-
$ci, uzytkowania wieczystego lub udziatu w nieruchomosci, emi-
sji obligacji zamiennych badz z prawem pierwszenstwa i emisji
warrantow subskrypcyjnych, nabycia wlasnych akcji, zawarcia
umowy o zarzad spotka zalezng2>.

Pod pojeciem oddziatu rozumie¢ nalezy wyodrebniong i sa-
modzielng organizacyjnie cze$¢ dziatalnosci gospodarczej wy-
konywang przez przedsigbiorce poza siedziba przedsiebiorcy lub
gléwnym miejscem wykonywania dzialalnosci26. Przedsiebior-
ca zagraniczny, ktéry chce w Polsce prowadzi¢ oddziat swego
przedsiebiorstwa, moze wykonywac¢ dziatalnos$¢ gospodarcza
tylko w zakresie dzialalnosci swego przedsiebiorstwa w kraju
jego siedziby. W celu prowadzenia oddziatu przedsi¢biorstwa
w Polsce konieczne jest wyznaczenie osoby upowaznionej w od-
dziale do reprezentowania firmy. Oddziat przedsi¢biorstwa
moze zaczg¢ dziatalnos¢ gospodarczg w Polsce po uzyskaniu

25 Ibidems, art. 301 do art. 490.

26 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodar-
czej, DzU, 2010, nr 220, poz. 1447 z pdézn. zm., art. 5 pkt 4.
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wpisu do rejestru przedsiebiorcow. Przedsiebiorca prowadzac
oddzial w Polsce zobowigzany jest uzywac oryginalnej nazwy
swej dziatalno$ci wraz z przettumaczong na jezyk polski nazwa
formy prawnej przedsigbiorcy oraz oznaczeniem ,oddzial w Pol-
sce”. Podstawowym obowiazkiem przedsigbiorcy prowadzace-
go oddzial swego przedsigbiorstwa w Polsce jest prowadzenie
oddzielnej dokumentacji ksiegowej w jezyku polskim, zgodnie
z przepisami ustawy o rachunkowos$ci?’. Przedstawicielstwo
przedsigbiorcy zagranicznego moze prowadzi¢ dziatalnos¢ je-
dynie w zakresie jego reklamy i promocji. Utworzenie przed-
stawicielstwa w Polsce wymaga dokonania wpisu do rejestru
przedstawicielstw przedsigbiorcow zagranicznych prowadzo-
nego przez ministra do spraw dziatalnosci gospodarczej. Wpis
dokonywany jest na wniosek przedsigbiorcy zagranicznego
zgodnie z jego trescig. Wniosek taki musi by¢ sporzadzony w je-
zyku polskim, ponadto powinien zawiera¢ dane, ktére wskazuje
polskie prawo. Przedstawicielstwo wpisane do rejestru przed-
stawicielstw dostaje zaswiadczenie o wpisie. Podstawowym
obowigzkiem przedsigbiorcy prowadzacego przedstawicielstwo
swego przedsiebiorstwa w Polsce jest prowadzenie oddzielnej
dokumentacji ksieggowej w jezyku polskim, zgodnie z przepisami
ustawy o rachunkowosci28.

Tworzenie spétek z udzialem kapitatu zagranicznego pod-
lega w pelni regutom kodeksu spotek handlowych. Przepisy
kodeksu spdtek handlowych stosuje sie do tworzenia i dziala-
nia spolek z kapitatem zagranicznym niezaleznie od wielkosci
udzialu tego kapitalu w danej spdice oraz kraju jego pocho-
dzenia. W mys$l ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej
osoby zagraniczne z panstw czlonkowskich Unii Europejskiej
oraz panstw czlonkowskich Europejskiego Porozumienia
o Wolnym Handlu (EFTA) moga podejmowac i wykonywac
dzialalno$¢ gospodarcza na takich samych zasadach jak przed-
sigbiorcy polscy. Obywatele innych panstw, majacy w Polsce
zezwolenie na osiedlenie si¢, zezwolenie na pobyt rezydenta

27 Ibidem — wiecej: art. 85 do art. 92.
28 Ibidem — wiecej: art. 93 do art. 102a.
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dlugoterminowego Wspdlnot Europejskich, zezwolenie na za-
mieszkanie na czas oznaczony udzielone w zwigzku z oko-
liczno$cia, o ktérej mowa w art. 53 ust. 1 pkt 7, 13, 14 lub 16
ustawy z 13 czerwca 2003 r. o cudzoziemcach (DzU, z 2011 r.,
nr 264, poz. 1573 z pézn. zm.), zgode¢ na pobyt tolerowany, sta-
tus uchodzcy, ochrone uzupelniajaca, zezwolenie na zamiesz-
kanie na czas oznaczony lub korzystaja w Polsce z ochrony cza-
sowej, posiadaja wazng Karte Polaka badz cztonkéw rodziny
Obywatela Unii Europejskiej - moga podejmowac¢ i wykony-
wa¢ dzialalnos$¢ gospodarczg na terytorium Polski na takich
samych zasadach jak obywatele polscy. Inne osoby zagraniczne
maja prawo do podejmowania oraz wykonywania dziatalnosci
gospodarczej jedynie w formie spéiki: komandytowej, koman-
dytowo-akcyjnej, z ograniczona odpowiedzialnoscia i akcyjnej,
ponadto moga one przystepowac do takich spétek oraz obejmo-
wac badz nabywac ich udziaty lub akcje, o ile umowy miedzy-
narodowe nie stanowig inaczej2°.

Spotki kapitatowe moga si¢ taczy¢ miedzy soba, jak réwniez
ze spotkami osobowymi. Jednak spotka osobowa nie moze by¢
spotka przejmujaca czy tez spotka nowo zawigzang. Spotka ka-
pitalowa oraz spotka komandytowo-akcyjna moga taczy¢ sie
ze spotka zagraniczng (polaczenie transgraniczne), o czym
mowa w art. 2 pkt 1 dyrektywy 2005/56/WE Parlamentu Eu-
ropejskiego i Rady z dnia 26 pazdziernika 2005 r. w sprawie
transgranicznego taczenia si¢ spotek kapitalowych (DzUrz UE
L 310 z 25 listopada 2005, s. 1), utworzong zgodnie z prawem
panstwa czlonkowskiego Unii Europejskiej lub panstwa-strony
umowy o Europejskim Obszarze Gospodarczym i majaca sie-
dzibe statutowy, zarzad gtéwny lub gléwny zaklad na terenie
Unii Europejskiej badz panstwa-strony umowy o Europejskim
Obszarze Gospodarczym. Spétka komandytowo-akcyjna nie
moze jednakze by¢ spotka przejmujacg albo spotka nowo zawia-
zang. Warto wskazad, iz spotki osobowe moga si¢ faczy¢ jedynie
przez zawigzanie spolki kapitatowej30. Laczenie si¢ spotek to

29 Ibidem, art.13.
30 Kodeks Spotek Handlowych, art. 491.

Formy i aspekty organizacyjno-prawne przedsiebiorstw miedzynarodowych

17



78

przeniesienie calego majatku jednej spotki na rzecz innej, ktdre
moze nastapic poprzez3L:

* Iaczenie przez przeniesienie, czyli przez przeniesienie calego
majatku jednej spotki, zwanej przejmowang, na inng spétke, zwana
przejmujaca, w zamian za udzialy lub akcje, ktére spotka przejmu-
jaca wydaje wspolnikom spétki przejmowanej;

* laczenie przez nawigzanie nowej spoiki, czyli przez za-
wigzanie nowej spotki kapitalowej, na ktora przechodzi majatek
wszystkich taczacych sie spotek w zamian za udziaty lub akcje
nowej spoiki.

W tym miejscu przedstawione zostanie transgraniczne tacze-
nie sie spolek. Polskie prawo nie dopuszcza do potaczenia spot-
dzielni oraz do polaczenia spélek, ktérych celem jest zbiorowe
inwestowanie kapitalu uzyskanego w drodze emisji publicznej,
dzialajacych na zasadzie dywersyfikacji ryzyka oraz ktorych jed-
nostki uczestnictwa sg na zadanie ich posiadaczy odkupywane
lub umarzane bezposrednio badz posrednio z aktywow tej spot-
ki, spotek w upadlosci oraz spétek w likwidacji, ktére rozpoczely
podzial swego majatku. Przystepujac do polaczenia polskich spo-
tek kapitalowych z zagranicznymi nalezy w pierwszej kolejnosci
sporzadzi¢ plan polaczenia spolek, ktéry powinien by¢ ogloszony
na co najmniej miesiac przed dniem zgromadzenia wspolnikdow,
albo walnego zgromadzenia tej spoiki, na ktérym ma by¢ po-
wzieta uchwala o polaczeniu. Obowigzku tego nie ma, gdy nie
pdzniej niz na miesigc przed dniem rozpoczecia zgromadzenia
wspolnikow lub walnego zgromadzenia, na ktérym ma by¢ po-
wzieta uchwala o potaczeniu, nieprzerwanie do dnia zakoncze-
nia zgromadzenia podejmujacego uchwale w sprawie potaczenia,
bezptatnie udostepni do publicznej wiadomosci plan tego pota-
czenia na stronie internetowej spotki. Ponadto plan potaczenia
transgranicznego polskiej spotki musi by¢ ogloszony w ,,Moni-
torze Sagdowym i Gospodarczym” oraz w inny sposéb wskazany
w umowie spo6tki. Procz planu polaczenia zarzad faczacej sie spot-
ki zobowigzany jest do sporzadzenia pisemnego sprawozdania,

31 Ibidem, art. 492 § 1 pkt1i 2.
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ktore uzasadnia potaczenie. Sprawozdanie to powinno w szcze-
golnosci zawiera¢ podstawy prawne polaczenia, uzasadnienie
ekonomiczne polgczenia, skutki potgczenia dla wspdlnikow, wie-
rzycieli i pracownikow (opinia pracownikéw powinna by¢ dota-
czona do sprawozdania, jezeli jest to mozliwe), stosunek wymiany
udzialéw lub akgeji czy innych papieréw warto$ciowych, o ktérym
mowa w planie polaczenia, szczegélne trudnosci zwigzane z wy-
ceng udziatow lub akcji taczacych sie spotek. Plan potaczenia,
uzasadnienie polaczenia oraz ogloszenie planu polgczenia stano-
wig minimalny standard ochrony uczestnikéw obrotu gospodar-
czego32. Plan polaczenia podlega badaniu przez bieglego, ktory
jest wyznaczany przez sad rejestrowy wlasciwy dla siedziby spotki
na jej wniosek. Istnieje réwniez mozliwos¢, by taczace sie spotki
wystapily ze wspélnym wnioskiem do sadu rejestrowego wias-
ciwego dla spotki krajowej lub do organu wtasciwego dla spotki
zagranicznej. Proces polaczenia transgranicznego podlega dwu-
tazowej kontroli; w pierwszej kolejnosci zarzad krajowej spotki
wystepuje z wnioskiem do sadu rejestrowego o wydanie zaswiad-
czenia o zgodnosci z prawem polskim. Adresatami takiego za-
$wiadczenia sg nie tylko wspdlnicy, pracownicy czy wierzyciele
spotki krajowej, ale rowniez spotki zagranicznej — na zasadzie
wzajemnosci (spotka krajowa otrzymuje podobne zaswiadczenie
od organu wlasciwego dla spotki zagranicznej, dzigki ktéremu
wiadomo, ze polgczenie spotek przebiega w sposob wlasciwy).
Druga faza kontroli rozpoczyna sie z chwilg zgloszenia potacze-
nia transgranicznego do rejestru. Zgloszenie powinno nastapic¢
do organu rejestracyjnego wlasciwego ze wzgledu na siedzibe
spotki przejmujacej (przy taczeniu przez przeniesienie) lub do or-
ganu rejestracyjnego wlasciwego dla siedziby spotki nowo zawia-
zanej (przy polaczeniu przez zawigzanie nowej spoiki). Tym sa-
mym kontrola ta bedzie oceniana badz wedlug prawa krajowego

32 S. Sottysinski, A. Szajkowski, A. Szumanski, J. Szwaja, M. Tar-
ska, R. Zawtocki, Kodeks spotek handlowych. Lgczenie, podziat
i przeksztatcanie spotek. Przepisy karne. Komentarz do artyku-
tow 491-633, t. 4, C.H. Beck, wyd. 3, Warszawa 2012, art. 516 [4],
legalis.
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(siedziba nowo powstalej spotki w Polsce), badz wedlug prawa
obcego (siedziba nowo powstatej spotki za granicg)33.

Spotka komandytowo-akcyjna zamierzajaca przeprowadzi¢
transgraniczne polaczenie ze spétkami osobowymi, powinna
na pismie uzgodnic z Iaczacymi si¢ spétkami plan potaczenia (przy
polaczeniu przez zawigzanie nowej spotki ten wymog nie istnie-
je). Plan potaczenia powinien by¢ zgloszony do sadu rejestrowego.
Whiosek o wyznaczenie bieglego do zbadania planu podziatu skta-
da sie wraz ze zgloszeniem planu do sadu rejestrowego w przypadku,
gdy spotka nowo powstala bedzie spotka akcyjna lub w przypadku,
gdy jedna z taczacych sie spotek jest spotka komandytowo-akeyjna.
Badanie planu nastepuje pod katem rzetelnosci i poprawnosci. Po-
nadto wniosek o wyznaczenie bieglego jest konieczny wtedy, gdy
zazgda tego chocby jeden wspolnik z taczacych sie spotek. Zobo-
wigzany jest on wowczas do ztozenia pisemnego wniosku spoéice,
ktdrej jest wspdlnikiem, w terminie siedmiu dni od dnia powiado-
mienia go o zamiarze polaczenia spétek akcyjnych. W przeciwien-
stwie do spotek kapitalowych zgloszenie do sadu rejestrowego planu
podziatu jest jedynym sposobem ujawnienia informacji o zamiarze
polaczenia spolek. Sad rejestrowy postanowieniem decyduje o przy-
jeciubadz odmowie przyjecia planu polaczenia spdtek34. Laczace sie
spotki osobowe zobowigzane s3 do zawiadomienia wspolnikow,
ktdrzy nie prowadzg spraw spotki, o zamiarze potaczenia z innymi
spotkami. Zawiadomienie to musi by¢ dokonane dwukrotnie, przy
czym odstep pomiedzy zawiadomieniami nie moze by¢ krétszy
niz dwa tygodnie i to nie pdzniej niz na sze$¢ tygodni przed plano-
wanym dniem powzigcia uchwaly o polaczeniu. Niemniej jednak
w przypadku, gdy ktorys ze wspdlnikéw wystapi o wyznaczenie
biegtego do zbadania planu polaczenia konieczne jest ponowne
zawiadomienie oraz wyznaczenie nowego terminu powzigcia
uchwaly o polaczeniu. Zawiadomienie ma na celu poinformowa-
nie wspolnikow faczacej sie spotki o zamiarze polaczenia si¢ z inna
spotka, jak i o dacie oraz miejscu, w ktérym ma si¢ odby¢ spotkanie

33 Ibidem, art. 516 [13].
34 Kodeks Spotek Handlowych, art. 516 [19], art. 516 [1] do art. 516
(18], art. 522, art. 525, art. 526.
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wspolnikéw, podczas ktérego ma zosta¢ podjeta uchwata o potacze-
niu, a takze o mozliwosci zapoznania si¢ z dokumentacja dotyczaca
polaczenia. Uchwata o polaczeniu sie spotek w spotkach osobowych
podejmowana jest przez wszystkich wspdlnikow takiej spotki, na-
tomiast w przypadku spolek kapitalowych uchwata taka jest po-
dejmowana przez walne zgromadzenie. W przypadku, gdy facza-
ca sie spotka jest spotka komandytowa lub komandytowo-akeyjna,
uchwala powinna by¢ podjeta jednomyslnie przez komplementa-
riuszy oraz przez komandytariuszy albo odpowiednio akcjonariu-
szy, ktorzy reprezentuja (co do zasady) co najmniej jedna trzecia
sumy komandytowej badz kapitatu zaktadowego — uchwata taka
powinna by¢ umieszczona w protokole, ktory sporzadzi notariusz
(podobnie w przypadku, gdy jedna z taczacych sig¢ spotek jest spotka
z ograniczong odpowiedzialno$cia oraz spotka akcyjna). Ponadto,
jezeli w taczacej si¢ spotce akcyjnej lub komandytowo-akcyjnej wy-
stepuja akcje réznego rodzaju, glosowanie nad podjeciem uchwaty
o polaczeniu powinno by¢ podjete grupami. Uchwala taka powinna
zawierac¢ zgode na plan polaczenia, zmiane umowy spotki przejmu-
jacej (odpowiednio: statutu, a w przypadku zawigzania nowej spotki
na umowe spoltki czy tez statutu). Zarzad taczacej sie spotki kapita-
towej oraz wspdlnicy uprawnieni do prowadzenia spraw spotki oso-
bowej maja obowigzek zgloszenia do sadu rejestrowego pofaczenie
spolek. Sad wlasciwy dla spotki nowo zawigzanej lub przejmujacej
jest wlasciwy do przechowywania akt tgczacych sie spotek. Waz-
ne jest, ze wykreslenie przejmowanej spotki moze nastapi¢ dopiero
po wpisaniu do rejestru przedsigbiorcéw nowo zawigzanej spotki
lub zarejestrowaniu podwyzszenia kapitatu zakltadowego w przy-
padku spotki przejmujacej>.

Spotka dominujacy, zgodnie z przepisem art. 4 § 1 pkt 4 KSH
jest spotka, ktora:

* dysponuje bezposrednio lub posrednio wigkszoscia glosow
na zgromadzeniu wspolnikéw albo na walnym zgromadzeniu,
w tym réwniez jako zastawnik badz uzytkownik, albo w zarzadzie

35 S. Sottysinski, A. Szajkowski, A. Szumanski, J. Szwaja, M. Tarska,
R. Zawlocki, Kodeks spétek handlowych..., art. 521, art. 522, art.
523, art. 524 legalis.
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innej spolki kapitalowej (spoiki zaleznej), takze na podstawie po-
rozumien z innymi osobami, lub

* jest uprawniona do powolywania badz odwotywania wigk-
szo$ci cztonkow zarzadu innej spotki kapitalowej (spotki zaleznej)
albo spoldzielni (spotdzielni zaleznej), takze na podstawie porozu-
mien z innymi osobami, lub

* jest uprawniona do powolywania i odwolywania wiekszosci
cztonkéw rady nadzorczej innej spotki kapitatowej (spoiki zalez-
nej) albo spoldzielni (spotdzielni zaleznej), takze na podstawie po-
rozumien z innymi osobami, lub

* czlonkowie jej zarzadu stanowia wiecej niz potowe cztonkéw
zarzadu innej spoliki kapitalowej (spolki zaleznej) czy spétdzielni
(spotdzielni zaleznej), lub

* dysponuje bezposrednio lub posrednio wigkszoscig gtosow
w spolce osobowej zaleznej albo na walnym zgromadzeniu spoi-
dzielni zaleznej, takze na podstawie porozumien z innymi osobami,
lub

* wywiera decydujacy wplyw na dziatalnos¢ spotki kapitatowej
zaleznej albo spoéldzielni zaleznej, w szczegolnosci na podstawie
umow o zarzadzanie badz przekazanie zysku.

Spotka dominujaca ma obowiazek zawiadomic spotke kapita-
fowa zalezng o powstaniu stosunku dominacji w terminie dwoch
tygodni od dnia powstania tego stosunku, pod rygorem zawiesze-
nia wykonywania prawa glosu z akcji albo udziatéw spotki domi-
nujacej, reprezentujacych wiecej niz 33% kapitatu zaktadowego
spotki zaleznej. Spotka zalezng, o ktorej mowa wart. 6 § 1 KSH,
jest wylacznie spotka kapitatowa. Przepis ten nie dotyczy zatem
zaleznych spdtek osobowych, co oznacza, ze zawiadomienia o po-
wstaniu stosunku dominacji nie muszg by¢ kierowane do tych
spotek. Spétka dominujaca moze zostaé praktycznie kazda spol-
ka prawa handlowego, jak réwniez spétka zagraniczna, do ktorej
beda miaty zastosowanie przepisy polskiego prawa3.

36 J. A. Strzepka, Kodeks Spotek Handlowych Komentarz, C.H. Beck,
Warszawa 2012, komentarz do przepisu art. 6 KSH.
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Zgodnie z definicjg legalng’, zawartg wart. 4 § 1 pkt 5 KSH,
spotka powiazana jest spotka kapitatowa, w ktdrej38:

* inna spétka handlowa albo spoétdzielnia dysponuja bezpo-
$rednio lub posrednio co najmniej 20% gloséw na zgromadzeniu
wspolnikow badz walnym zgromadzeniu, przy czym przy obli-
czaniu 20% gloséw powinno sie bra¢ pod uwage zaréwno glosy
z udzialéw czy akcji, ktére bezposrednio nalezg do uprawnionej
spotki lub spétdzielni, jak i te, ktore przystuguja jej jako zastawni-
kowi czy uzytkownikowi, a takze te, ktérymi dysponuje w sposob
posredni na podstawie porozumien z innymi osobami,

* inna spotka handlowa lub spétdzielnia posiada bezposrednio
20% akcji albo udziatow.

Od faczenia si¢ spolek nalezy odrézni¢ wspoldzialanie go-
spodarcze. Wsrdd form wspoldzialania gospodarczego przedsie-
biorstw mozna wymieni¢ m.in.:

Holding - zwykle powstaje w rezultacie ,wrogich” przejec
badz w nastepstwie utworzenia przez spétke dominujaca jed-
noosobowych spélek. Zazwyczaj celem tego jest ograniczenie
swej odpowiedzialno$ci wobec wierzycieli. Zawigzanie holdin-
gu nastepuje zwykle przez wydzielenie pewnych czesci aktywow
spolki dominujacej. Niemniej jednak istnieje mozliwos¢, by hol-
ding powstal w wyniku utworzenia spo6iki kapitatowej z innymi
wspolnikami, jednak ci bedg wspoélnikami mniejszosciowymi.
Celem powstania holdingdow jest czesto utworzenie tzw. podatko-
wej grupy kapitatowej3?. Co warte podkres$lenia zaréwno spotka
dominujaca, jak i spotka zalezna beda zawsze odrgbnymi pod-
miotami prawnymi. Pomiedzy tymi spétkami beda wystepowac

37 Definicja legalna, zawarta w przepisach prawa wiazaco ustala
znaczenie okre$lonego pojecia (zwrotu) na uzytek danego aktu
normatywnego.

38 Ibidem, komentarz do przepisu art. 4 KSH.

39 J. Piotrowski, Podatkowe grupy kapitatowe, ,Prawo Przedsiebiorcy”
1996, nr 17-18, s. 21-25 cyt. za: S. Soltysinski, A. Szajkowski, A. Szu-
manski, J. Szwaja, M. Tarska, R. Zawlocki, Kodeks spétek handlo-
wych. Lgczenie..., Komentarz do artykutéow 491-633, t. 4, s. 7-8.
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zaréwno powigzania finansowe, jak i personalne40. Mianem hol-
dingu okresla si¢ grupe spolek, gdy jedna z nich posiada udzia-
ty lub akcje innych spotek, ktorych liczba pozwala na to, by ona
sprawowata kierownictwo nad pozostalymi spétkami z grupy*l.
B. Glinkowska i B. Kaczmarek podkreslaja, ze

struktura holdingowa jest strukturg wladzy, opartg na zasa-
dach umownych, okreslajacych prawa, obowigzki, zadania,
odpowiedzialno$¢, powstajgcag zwykle w wyniku woli pod-
miotéw tworzgcych holding?2.

Z pojeciem holdingu jest nader czgsto zwigzane pojecie grupy
kapitatowej, ktéra w procesie internacjonalizacji odgrywa istot-
ng role. Pojecia ,,holding” i ,,grupa kapitalowa” s nierzadko sto-
sowane wymiennie, jednakze dokonujac reasumpcji zwigzanej
z przegladem definicyjnym w tym wzgledzie

grupa kapitatowa stanowi przede wszystkim koncentracje
kapitatu w celu np. realizacji wspolnych zadan gospodar-
czych czy tez przewagi konkurencyjnej i dominacji rynko-
wej. Jej istota polega na potaczeniu wysitkow finansowych
wspolnikow i realizacji okreslonego przedsiewzigcia,
przekraczajacego mozliwosci finansowe kazdego z nich
z osobna%3.

Nabycie przez spotke handlowg przedsigbiorstwa innej spot-
ki to kolejna forma, ktéra moze by¢ wykorzystana w procesie

40 J. Taborek-Mazurek, Holding w aspekcie prawnym, bilansowym
i podatkowym, 2005, cyt. za J. Biatkiewicz, M. Soltysiak w: A. Sta-
bryta (red.), Analiza i projektowanie systemow zarzgdzania przed-
sigbiorstwem, Mfiles.pl 2010, s. 266, https://mfiles.pl/ 2010.

41 J.K. Solarz, Holding Finansowy, Centrum Informacji Menadzera,
Warszawa 1992, s. 23, cyt. za H. Sikacz, Ocena sytuacji finansowej
operacyjnych grup kapitatowych, Oficyna Wydawnicza Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 27.

42 B. Kaczmarek, B. Glinkowska, Tworzenie grup kapitatowych
i aliansow strategicznych, Wyd. UL, L6dz 2012, s. 28.

43 Ibidem, s. 28-29.
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internacjonalizacji. W takiej sytuacji wspolnicy spotki zbywaja-
cej przedsigbiorstwo nie otrzymuja w zamian udziatéw czy akeji
spolki, ktora kupuje to przedsigbiorstwo — otrzymujg ekwiwalent
pieniezny za zbycie przedsigbiorstwa. Zasada jest, ze spotka, kto-
ra zbyla przedsigbiorstwo, nie przestaje istnie¢, nie zmieniajg si¢
jej wspolnicy czy akcjonariusze. Przeksztalcajg sie co do zasady
jedynie jej aktywa, ktore po zbyciu przedsigbiorstwa stanowi go-
towka4.

Konsorcjum definiowane jest jako okresowe zrzeszenie han-
dlowcéw, producentdw, instytucji finansowych i innych, ktére ma
na celu prowadzenie na wspdlny rachunek operacji finansowej,
produkcyjno-handlowej, budowlanej, wymagajacych naktadow
finansowych od uczestnikéw, ktore przekraczajg ich mozliwosci
finansowe>. Zawigzywane jest na podstawie umowy pomiedzy
zainteresowanymi podmiotami dla osiggniecia konkretnego
celu.

Koncern powstaje z polaczenia niezaleznych przedsigbiorstw,
ktdre naleza do jednego wiasciciela. M. Trocki okresla go mianem
»zgrupowania gospodarczego™¢. Zazwyczaj powstaje w drodze
tuzji, poprzez zakup udzialéw lub akcji. Przedsiebiorstwa wcho-
dzace w sktad koncernu nie muszg naleze¢ do tej samej branzy,
jednak sg one powigzane w taki sposob, by uzyska¢ przewage mo-
nopolistyczng?’.

Konglomerat jest grupa podmiotow, ktérych dominujaca
czes$¢ dziatalnosci opiera si¢ na $wiadczeniu ustug finansowych
(przynajmniej dwa z trzech sektoréw rynku ustug finansowych),

44 S. Wlodyka, Strategiczne umowy przedsigbiorcéw, Warszawa 2000,
ss. 75-118, cyt. za S. Soltysinski, A. Szajkowski, A. Szumanski,
J. Szwaja, M. Tarska, R. Zawlocki, Kodeks spétek handlowych. Lg-
czenie..., Komentarz do artykutow 491-633, t. 4, s. 7-8.

45 S. Wiankowski (red.), Praktyka funkcjonowania krajowych grup
kapitatlowych, ORGMASZ, Warszawa 2000, s. 13.

46 M. Trocki, Grupy kapitatowe. Tworzenie i funkcjonowanie, Wyd.
PWN, Warszawa 2004, s. 35-41.

47 M. Smaga, T. Wludyka (red.), Instytucje gospodarki rynkowej,
Oficyna Wydawnicza Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012,
s. 123.
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przede wszystkim z zakresu bankowosci, ubezpieczen czy obrotu
papierami warto$ciowymi, posiadajaca wsp6lng kontrole48.

Kartel - co prawda w krajach Unii Europejskiej istnieje zakaz ich
tworzenia, jednak warto nadmieni¢, iz w przypadku karteli przed-
siebiorcy pozostajg niezalezni, zachowuja osobowos$¢ i samodziel-
nos¢. Jest to zwigzek o charakterze monopolistycznym, a podmioty
w nim uczestniczgce zawierajg ze sobg porozumienie co do podzia-
tu rynku, termindw platnosci czy wartosci swych ustug. Ponadto
zobowiazuja si¢ do tego, Ze nie beda ze sobg konkurowac.

Trust - podstawg jego funkcjonowania jest likwidacja zaréw-
no prawnej, jak i ekonomicznej samodzielnosci jego uczestnikow;
dotychczasowi przedsigbiorcy staja sie udzialowcami trustu.
Uczestnicy trustu zawsze dziatajg w tej samej branzy4°.

Syndykat jest zwigzkiem przedsigbiorstw oferujacym swe pro-
dukty nie w sposéb bezposredni, a przez wspolne biuro sprzeda-
zy. Prowadzg one wspolne interesy, jednak pozostaja samodzielne
zaréwno pod wzgledem prawym, jak i ekonomicznym>9.

2.3.

Reasumpcja

Dokonujac pewnych podsumowan i spostrzezen nalezy podkre-
sli¢, ze przedsi¢biorstwa miedzynarodowe moga wystepowaé
(iwystepuja) pod roznymi formami prawnymi i organizacyjnymi.
Odmienno$¢ tych form daje firmom zréznicowang odpowiedzial-
nos¢irozne zakresy swobody dziatania. Sg to firmy, ktére moga sie
koncentrowac¢ na jednym lub na kilku rynkach zagranicznych;
moga tez swoimi produktami badz ustugami zaopatrywac caty
$wiat. Moga mie¢ charakter wielonarodowy, ponadnarodowy,

48 A. Jurkowska-Zeidler, Bezpieczeristwo rynku finansowego w swiet-
le prawa Unii Europejskiej, Oficyna Wydawnicza Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2008, s. 52.

49 M. Smaga, T. Wludyka (red.), Instytucje gospodarki rynkowej...,
s. 123.

50 Ibidem, s.123.
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transnarodowy®! lub globalny>2. Funkcje zarzadzania takimi
przedsigbiorstwami rozszerzone sg poza granice kraju macierzy-
stego, a ich wykonywanie jest mozliwe dzigki koordynacji zaso-
béw. Poszukiwanie mozliwosci przewagi konkurencyjnej jest
podstawa wchodzenia na tzw. rynki krajow goszczacych. Chec
zwigkszania konkurencyjnosci firmy jest motorem napedowym
odkrywania nowych zasobow i mozliwosci na nowych geograficz-
nie terytoriach.

Przedsigbiorstwa miedzynarodowe sg obecne na coraz bar-
dziej odleglych obszarach. Wielkos¢ przedsigbiorstwa, jego ela-
stycznos¢, mobilnos¢, innowacyjnosé - sg istotnymi czynnikami
procesu internacjonalizacji.

Sektor matych i §rednich przedsigbiorstw boryka sie z wieloma
trudnosciami na drodze do internacjonalizacji. Przeszkdd jest o wie-
le wiecej niz w przypadku sektora firm duzych. Zdolnos¢ do kon-
kurowania wydaje si¢ czynnikiem decydujacym o szansach i moz-
liwosciach wejécia na rynki zagraniczne. Czesto dzieje sie tez tak,
zeistnieje zwigzek sklonnosci firmy do internacjonalizacji jej dziatal-
nosci przez eksport z jej wielkoscia, a takze, ze sklonno$c ta wzrasta
wlasnie z wielkoscig firmy®3. Intensywnosci internacjonalizacji firmy
mozna mierzy¢. Stuza do tego rozmaite wskazniki. Moga one by¢
stosowane indywidulanie, jest takze dowolno$¢ w wykorzystywaniu
ich jednoczesnie. Sposrdd wielu wskaznikéw mozna wyrdznic:

- liczbe obstugiwanych rynkow za granica;

- udzial wartosci (ksiegowej) majatku za granicg w majatku
firmy ogotem;

- udzial obrotéw za granica w catkowitych obrotach firmy;

- udziat zyskéw zagranicznych w catkowitym zysku firmy;

- rozmiary bezposrednich inwestycji zagranicznych;

- udzialy w rynkach zagranicznych;

- udzial zatrudnionych poza granicami kraju w caltkowitym
zatrudnieniu w firmie>4.

51 RW. Griffin, Podstawy..., s. 168.

52 Ibidem, s. 13.

53 M. Porter, Competitive..., s. 545-546.

54 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 24.
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Przedsigbiorstwo miedzynarodowe ma takie same cechy jak
przedsiebiorstwo krajowe, ale inna moze by¢ tu sita nacisku po-
szczegdlnych cech i ich wagi w zwigzku z mobilnoscig przedsie-
biorstwa czy tez jego ekspansja. Rdzni si¢ natomiast otoczenie
przedsiebiorstw krajowych i miedzynarodowych.

Miedzynarodowe firmy sg zazwyczaj dynamiczne. Czesto
zmieniajg strukture organizacyjng, wielkos¢ i forme organiza-
cyjno-prawna. Muszg si¢ ciggle dostosowywac do zmian kultu-
rowych, prawnych, politycznych i ekonomicznych.



PODSTAWY ZARZADZANIA
MIEDZYNARODOWEGO

3.1.

Zarzadzanie miedzynarodowe
- zagadnienia ogolne

Postepujace umigdzynarodowienie biznesu sprawia, ze przedsie-
biorstwa musza prowadzi¢ swoja dzialalnos¢ na skrzyzowaniu
réznych kultur i rozwija¢ koncepcje oraz praktyke zarzadzania
w miedzynarodowym kontekscie. Muszg wiec stosowac zarzadza-
nie miedzynarodowe. Oznacza ono takie zarzadzanie organizacja
(korporacja), ktorego uwarunkowania, procesy, instrumenty i na-
stepstwa wykraczajg poza granice jednego kraju, czyli decyduje
o tym, ze proces aplikacji koncepcji i technik zarzadzania odby-
wa sie w wielokulturowym otoczeniu, a wigc w otoczeniu o wiele
bardziej ztozonym niz otoczenie krajowe. Zarzadzanie przedsie-
biorstwami, ktére maja swoje filie, przedstawicielstwa w roznych
krajach, okresla si¢ w literaturze przedmiotu takimi terminami,
jak: zarzadzanie wielonarodowe (multinational), miedzynarodowe
(international), transnarodowe (transnational) i globalne (global).
Rdéznice miedzy tymi terminami sprowadzaja sie w zasadzie nie
do samej koncepcji zarzadzania, lecz do zlozonosci i uwarunkowan
geograficznego zakresu otoczenia. Generalnie wyrdznia sig trzy
orientacje (modele) w teorii i praktyce zarzadzanial, charaktery-
styczne dla trzech modeli gospodarki rynkowej — amerykanskiego,
japonskiego i europejskiego. Zaprezentowano je narys. 5.

1 B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa, Wyd. Poltext, War-
szawa 1999, s. 199.
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Rys. 5. Trzy orientacje/modele w teorii i praktyce zarzadzania
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie B. Wawrzyniak, Odnawianie

przedsiebiorstwa, Poltext, Warszawa, s. 199-200

Kazda orientacja opiera si¢ na wlasnym systemie wartosci,
wlasnych zasadach i regulach dziatania. Te trzy orientacje (mo-
dele) sprawdzaja si¢ we wlasnych uwarunkowaniach lokalnych,
regionalnych. Chociaz mozliwa jest ich pewna konwergencja,
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to jednak zachowuja one swoja odmiennos¢ z uwagi na dzie-
dzictwo kulturowe, mentalno$¢ ludzi i charakter narodowy.
Szczegolne roznice wystepuja miedzy modelem amerykanskim
ajaponskim. Odciska si¢ na nich wyraznie kulturowa réznorod-
nos$¢, czynigca je modelami, mozna wrecz powiedzie¢ stylami
zarzadzania przedsiebiorstwami, w bardzo duzym stopniu au-
tonomicznymi, ktérych nie da si¢ bezkrytycznie transferowa¢
na grunt innej kultury. Réznice te mozna scharakteryzowac na-
stepujaco (por. tab. 6):

Tabela 6
Cechy organizacji japoriskich i amerykanskich

ORGANIZACJE JAPONSKIE ORGANIZACJE AMERYKAN-

SKIE

- dozywotnie zatrudnienie - krotkodystansowe

- powolne oceny i awanse zatrudnienie

- niespecjalizowane $ciezki - szybkie oceny i awanse
kariery - specjalizowane $ciezki kariery

- ukryte mechanizmy kontroli - jasne mechanizmy kontroli

- zbiorowe podejmowanie - indywidualne podejmowanie
decyzji decyzji

- zbiorowa odpowiedzialnos¢ - indywidualna

- troska o calo$¢ organizaciji odpowiedzialnos¢

— troska o systemy

Zrédto: W.G. Ouchi, Theory Z. How American Business Can Meet the Japanese
Challenge, Addison-Wesley, Boston 1991, s. 58.

Oczywiste jest, Ze z roznic cech organizacyjnych wynikaja
réznice w zachowaniach kierownikéw (menedzeréw). Charakte-
ryzujac cechy organizacji europejskich H. Bloom, R. Calori i Ph.
de Woot?, wymieniaja:

2 H. Bloom, R. Calori, Ph de Woot, Zarzgdzanie europejskie, Poltext,
Warszawa 1995, s. 25.
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- radzenie sobie z réznicami narodowosciowymi,

- odpowiedzialno$¢ spoteczna,

- wewnetrzng negocjacje,

— nastawienie na ludzi,

- zmniejszenie stopnia formalizacji systemu zarzadzania,
- orientacje produktowg (na marketing).

Wskazuja takze na duzy udzial firm rodzinnych w gospodar-
ce, dazenie do zachowania niezaleznosci przez przedsigebiorcéw,
do wsparcia si¢ na rodzinnej technologii, utrzymywanie wysokiej
jakosci produktéw oraz orientacje miedzynarodowa podmiotow
gospodarczych.

Roéznice w orientacjach i cechach organizacji (przedsigbiorstw)
japonskich, amerykanskich i europejskich dotycza takze roli da-
nego przedsi¢biorstwa. Japonski profesor zarzadzania - Masaru
Yoshimori - poréwnuje przedsigbiorstwa USA, Europy i Japonii
uwazajac, ze z tego punktu widzenia kraje te mozna podzieli¢
na trzy grupys:

* grupa z monistyczna koncepcja przedsiebiorstwa, ktéra pod-
kresla, ze jest ono wlasnoscig prywatna i powinno by¢ zoriento-
wane na zaspokajanie interesow akcjonariuszy i udzialowcow. Ta
koncepcja dominuje w USA i Wielkiej Brytanii.

* grupa preferujaca koncepcje dualistyczna, tzn. tworzacg in-
teres akcjonariuszy, ale przy daleko idgcym uwzglednianiu intere-
sow pracowniczych. Ta koncepcja jest szeroko rozpowszechniona
w Niemczech i, w mniejszym stopniu, we Francji.

* grupa preferujaca podejscie pluralistyczne, specyficzne
dla Japonii. Zaktada ono, ze firma nalezy do wszystkich partneréow
(stakeholders), ktorymi sg pracownicy, akcjonariusze, udziatowcy,
gléwny bank obstugujacy firme, wielcy dostawcy, kooperanci i dys-
trybutorzy. Za najwazniejsze sg przy tym uwazane interesy pracow-
nikoéw, liczg si¢ one bardziej niz interesy akcjonariuszy, a bezpie-
czenstwo zatrudnienia jest gtéwna ideologia w japoniskim $wiecie
biznesu.

3 M. Yoshimori, Rézne pojmowania roli przedsigbiorstwa, ,,Zarza-
dzanie na Swiecie” 1996, nr 8.
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Wymienione wyzej i pokroétce scharakteryzowane orientacje
(modele) w teorii i praktyce zarzagdzania wskazuja na pojmowa-
nie i rozumienie roli przedsiebiorstw w USA, Europie i Japonii.
Zanajwazniejszy i pierwszoplanowy czynnik réznicujacy sposéb
- styl zarzadzania w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w wy-
zej wymienionych obszarach geograficznych (a szczegoélnie w tych
firmach, ktére prowadzg dzialalnos¢ gospodarczg poza krajem
czy obszarem macierzystym, a wiec w przedsiebiorstwach mie-
dzynarodowych), uwaza sie naturalnie kulture czy kultury naro-
dowe. Kultura bowiem ,,nadaje sens dzialalnosci jednostek, sprze-
ga je z dzialaniem innych, tworzac ramy do zachowania spéjnosci
procesu zarzadzania™. Kultura wyznacza wiec systemy wartosci
i wzory zachowan. S one odmienne w tzw. $wiecie zachodnim
iw ,$wiecie wschodnim”. Biorac pod uwage odmiennosci §wia-
tow zachodniego i wschodniego, wyrdznia si¢ w zarzagdzaniu dwa
style: zachodni (cywilizacja Atlantyku) i wschodni (cywilizacja
Pacyfiku). Poréwnane (oczywiscie na bardzo ogélnym poziomie)
zachodnich i wschodnich cech stylow zarzadzania przedstawiono
w tab. 7.

Tabela 7
Poréwnanie zachodnich i wschodnich stylow zarzadzania

CECHY ZACHODNICH CECHY WSCHODNICH
STYLOW ZARZADZANIA STYLOW ZARZADZANIA

1 hierarchiczne, egalitarne swobodne rozkazodawstwo,
rozkazodawstwo; troska role niewyraznie okreslone,
o0 poszczegdlne segmenty troska o cato$¢
2 spoleczni przywddcy; czesto
zawodowi menedzerowie; majacy pompatyczne tytuty
pozycja zalezna od funkcji na stanowiskach o malym
znaczeniu

4 J.K. Solarz, Narodowe style zarzgdzania, mity czy fakty?, Ossoline-
um, Wroctaw 1994, s. 57.

Zarzadzanie miedzynarodowe - zagadnienia ogdlne

93



94

TABELAT. (cd.)

CECHY ZACHODNICH CECHY WSCHODNICH
STYLOW ZARZADZANIA STYLOW ZARZADZANIA

3 partykularyzm; niespecjalistyczne $ciezki
specjalistyczne $ciezki, kariery, powolne oceny,
niekiedy z szybkimi ocenami  jednolite awanse, nastawienie
i awansami; orientacja na sprawy ogolne, orientacja
na jednostke na spolecznos¢

4 decentralizacja wladzy centralizacja wladzy

5  mobilnoé¢ stabilizacja

6  roznorodnosé jednolitos¢

7  bezposredni sposdb posredni sposob
postepowania postepowania

8 systematyczna analiza, . L,

. . niejednoznacznos¢,
standaryzacja, kategoryzacja, .
. .. reagowanie,
klasyfikacja, konceptualizacja, .
. dostosowywanie sie
precyzja

9 czesto brak formalnego
dlugoterminowe planowanie  planowania, duza
sformalizowane elastycznos¢

w dostosowywaniu si¢
10  wyrazne mechanizmy . .
. ukryte mechanizmy kontroli
kontroli
11  instytucje i systemy

dostosowujace sie

do zmian

przywoédcy (menedzerowie)
dostosowujacy si¢ do zmian

Zrédto: D. Waters, Zarzqdzanie w XXI wieku. Jak wyprzedzié¢ Japoriczykdw i Chificzykéw,
WNT, Warszawa 1995, s. 91.

Styl zachodni obejmuje gléwnie zarzadzanie w USA, Kana-

dzie i Europie; styl wschodni, ktéry powstat z syntezy wlasnego
dorobku i najlepszych rozwigzan §wiata zachodniego, obejmuje
Japonig, Chiny i wiekszg cz¢$¢ panstw Dalekiego Wschodu.

W zarzadzaniu migdzynarodowym niezbedna jest znajomosé¢
specyfiki kulturowej danego regionu. Znajomos¢ ta pozwala
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okresli¢ silne strony i ograniczenia, jakimi si¢ to zarzadzanie
charakteryzuje w konkretnym kraju i uwrazliwi¢ menedzeréw
na aspekt kulturowy zarzadzania. Jak wykazuja badania, zarza-
dzanie jest efektywniejsze, jesli pozostaje w zgodzie z kulturg na-
rodowa i jesli kadra menedzerska przyjmuje te same zalozenia
kulturowe.

Badania naukowe wykazuja tez, ze kultura narodowa wptywa
silnie na charakter norm i wartosci powielanych przez pracow-
nikéw i menedzeréw danej organizacji, ze jesli firma chce od-
nie$¢ sukces w danym otoczeniu — musi wchlong¢ jego kulture.
W badaniach przeprowadzonych w przedsi¢biorstwach ponad 40
krajow (badania Geerta Hofstede) wyrézniono cztery charaktery-
styczne wymiary kulturowe, a mianowicie:

1. Indywidualizm i kolektywizm, ktérego miarami sg stosunki
jednostki z innymi ludZmi oraz stopien przeciwstawienia pragnie-
nia osobistej wolnosci potrzebie wigzi spotecznych.

2. Dystans wladzy, ktérej miarg jest sposob traktowania nierow-
nosci miedzy ludzmi w danym spoteczenstwie i w organizacjach,
ktére w nim funkcjonuja.

3. Unikanie niepewnosci, ktdrej miarg jest stosunek spofeczen-
stwa do niepewnosci, a wiec akceptowanie badz nieakceptowanie
zmian w danych spolecznosciach.

4. Megskosc¢ikobieco$¢ w zachowaniach ludzkich, ktérych miarg
jest sztywnos¢ rél w spoleczenstwie.

Na podstawie analizy tych wymiaréw badane kraje zostaty
podzielone na cztery grupy?®:

1. Kraje o dominujacych wzorach wartosci: kolektywizm, daze-
nie do konsensusu i decentralizacji, tzn. Dania, Szwecja, Norwegia,
Finlandia.

5 G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 71.
6 Ibidem, s. 73.
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2. Kraje cenigce skutecznos¢, dazace do redukeji niepewnosci,
dzialajace sprawnie i wydajnie: Niemcy, Austria, Szwajcaria.

3. Kraje faczace silny indywidualizm i uzyskiwane dzieki temu
osiaggniecia spofeczne: USA, Kanada, Nowa Zelandia, Australia,
Wielka Brytania, Holandia.

4. Kraje charakteryzujace si¢ tendencjami biurokratycznymi
i duzym dystansem wladzy: Francja, Hiszpania, Wlochy, Bel-
gia’.

Odmiennosci kulturowe wystepujace w réznych krajach roz-
lokowanych w czesto odmiennych obszarach geograficznych
$wiata wywierajg istotny wplyw na zarzadzanie firmami miedzy-
narodowymi. Stad tez zaréwno oceny, jak i decyzje podejmowane
na podstawie jednolitych kryteriéw dla np. calej korporacji mie-
dzynarodowej, wymagaja uwzglednienia lokalnego (regionalne-
go) zréznicowania, a wiec ich ,,przefiltrowania” przez obowiazu-
jacy w danym kraju czy regionie system kultury i wynikajacych
z niej wartos$ci spotecznych (glokalizacja).

Uprzytomnienie sobie, zrozumienie i wnikliwa analiza przed-
stawionych na ogélnym poziomie orientacji, cech organizacji
i specyfiki kulturowej jest podstawa i baza dla uswiadomienia so-
bie ztozonosci, wielowymiarowosci i wieloczynnikowosci prob-
lemu zarzgdzania miedzynarodowego. Ksztaltuje si¢ ono bowiem
i wyrasta nie z dociekan teoretycznych, ale konkretnych spotecz-
no-kulturowo-praktycznych uwarunkowan prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej w danym regionie gospodarczym $wiata.

Do tego trzeba takze dodac¢ nastepujace uwarunkowania:

- ekonomiczne warunki prowadzenia dzialalnosci gospodar-
czej, stan infrastruktury gospodarczej, strukture lokalnego (re-
gionalnego) rynku, charakter konkurencji, dostepnosci i jakosci

7 Polska nie byla objeta tymi badaniami, ale inne badania pozwa-
laja w przyblizeniu przypisaé¢ Polsce nastepujace wartosci: duzy
dystans wladzy, meskos¢, umiarkowany kolektywizm oraz duzy
stopienn unikania niepewnosci. K. Krzysztofek, Globalna kul-
tura i globalne zarzgdzanie, ,,Sprawy Miedzynarodowe” 2000,
nrl.

Podstawy zarzadzania miedzynarodowego



czynnikéw wytworczych, poziomy cen, dostepnosci rynkow, wy-
stepujace trudnosci i zaktdcenia na danym rynku, itp.;

- organizacyjno-prawne uwarunkowania prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej, takie jak: obowiazujace zasady obrotu go-
spodarczego, podatki i zwolnienia podatkowe, regulacje prawa
podatkowego, standardy rachunkowosci i rachunkowosci zarzad-
czej, standardy prawa pracy (m.in. minimalna placa, systemy mo-
tywacyjne, nagrody, premie), instytucje nadzoru i kontroli (wla-
dzalokalna i panstwowa), poziom koncepcji, sprawnos¢ aparatu
biurokratycznego, itp.;

- czynniki wyrazajace jako$¢ zatrudnionej kadry, w tym
kadry menedzerdw, ich kwalifikacje, doswiadczenie, kulture,
mentalnos$¢, znajomos¢ jezykow obcych, wyznawane wartosci,
stosunek do pracy, zaangazowanie, dyspozycyjnos$¢, lojalnos¢,
staranno$¢, dyscypling, kreatywno$¢, indywidualizm, itp.;

- czynniki wplywajace na przeptyw informacji miedzy cen-
tralg korporacji a jej lokalnymi czy regionalnymi oddzialami,
w tym szczegolnie na zakres i czgstotliwo$ci przeptywania in-
formaciji, ich percepcje, procedury sprawozdawczo-analityczne
i projektowe, ewentualne zakldcenia, opdznienia, nieporozumie-
nia w przeptywie informacji, itp.

Proces przebiegajacy wewnatrz korporacji o charakterze mie-
dzynarodowym nie moze by¢ traktowany jako jednorodny. Totez
zaréwno tworzenie jednostek organizacyjnych korporacji mie-
dzynarodowej, jak i zarzadzania nimi powinno zawsze uwzgled-
nia¢ stopien zréznicowania warunkow powstania, funkcjonowa-
nia i prowadzenia przez nie dziatalnosci gospodarczej w danym
obszarze geograficznym $wiata (czyli probowac taczy¢ zalety
globalizacji z ideami glokalizacji). Oznacza to przyjecie takiego
stylu zarzadzania korporacja migdzynarodows, w ktdrej jednost-
ki organizacyjne (dywizje, segmenty) otrzymuja prawo do daleko
idacej samodzielnosci, ale i kontroli przynajmniej w trzech obsza-
rach: ekonomiczno-finansowym, inwestycyjnym i B+R.

Zarzadzanie miedzynarodowe - zagadnienia ogdlne
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3.2.

Teoretyczne podstawy i problemy
zarzadzania miedzynarodowego

Zarzadzanie miedzynarodowe przedstawiane jest w literatu-
rze jako dyscyplina naukowa badz jako element sktadowy na-
uki o zarzgdzaniu. Podzial ten jest wysoce umowny i brak jest
jednoznacznej interpretacji co do jego zasadnosci i stusznosci.
Pewne jest natomiast to, Ze zarzadzanie miedzynarodowe jako
przedmiot analiz teoretycznych i dociekan badawczych jest re-
latywnie bardzo mtode. Jego ,,naukowos¢” datuje si¢ na potowe
lat 90. wieku XX. Zainteresowanie tg problematyka w ostatnich
latach bardzo wzroslo, czego podstawowym powodem bylo i jest
zwigkszanie poziomu umigdzynarodowienia (internacjonaliza-
cji) gospodarki §wiatowej. Mozna zatem powiedzie¢, ze zarzadza-
nie migdzynarodowe podlega ciaglej ewolucji, a w zwigzku z tym
trudno jest jednoznacznie wskazad, jakie obszary teoretyczne
i praktyczne obejmuje. Aby w miare precyzyjnie objasnic istote
zarzgdzania migdzynarodowego, trzeba zacza¢ od zrozumienia
réznic miedzy biznesem krajowym a biznesem miedzynarodo-
wym. W literaturze ekonomicznej wyrdznia si¢ cztery podsta-
wowe obszary réznic miedzy nimi. Dotyczg one® odmiennosci
w praktykach handlowych, zakresu decyzji menedzerdw, ograni-
czen narzucanych przez rzady i kwestii walutowych.

Roéznice miedzy krajami prowadza do tego, ze praktyki pro-
wadzenia dzialalnosci gospodarczej (produkcja, handel, wymia-
na, ustugi, posrednictwo, itp.) na ré6znych rynkach muszg by¢
odmienne. Zarzadzanie w migdzynarodowym biznesie nie po-
lega zatem tylko na rozpowszechnianiu tych rdznic, ale réwniez
- amoze przede wszystkim - na dostosowywaniu strategii funk-
cjonowania i rozwoju firm do wyzwan, jakie te ré6znice wywo-
tuja. Menedzerowie prowadzacy operacje miedzynarodowe, jak
pisze Ch.W. Hill, ,,staja wobec wielu problemdw, z ktérymi ich
koledzy prowadzacy interes w skali macierzystego kraju nigdy si¢

8 Ch.W. Hill, International Business — Competing in the Global Mar-
ketplace, Irvin 2007, s. 21.
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nie stykajg”. Musza podejmowac¢ decyzje dotyczace konieczno-
$ciinicjowania dziatan na obcych rynkach, decyzje odnoszace sie
do wyboru strategii wejscia na te rynki oraz prowadzenia tam
biznesu. Sprowadza si¢ to do podstawowych decyzji o wyborze
miejsca (rynku) dzialania firmy tak, aby minimalizowac¢ kosz-
ty i maksymalizowa¢ wartos¢ dodang. Wigze sie z tym potrze-
ba miedzynarodowej koordynacji i kontroli dzialalnosci loko-
wanej na réznych rynkach. Innym rodzajem decyzji jest wybor
wlasciwej formy dzialania na zagranicznym rynku, poczawszy
od prostych transakcji eksportowo-importowych, poprzez poro-
zumienia aliansowe z partnerami zagranicznymi, a na utworze-
niu przedstawicielstwa, filii czy macierzystego zaktadu konczac.
Transakcje zwiazane z przekraczaniem granic panstwowych 13-
czg si¢ z ograniczeniami, jakie panstwo naklada na handel i inwe-
stycje, realizujac wlasna polityke gospodarcza. Znajomos¢ proce-
dur migdzynarodowego biznesu wskazuje, jakie strategie nalezy
przyjac, aby przystosowac si¢ do tych ograniczen. Ograniczenia
te moga by¢ znaczne pomimo powszechnie deklarowanego w po-
lityce miedzynarodowej poparcia dla wolnego handlu.

Transakcje miedzynarodowe wymagaja znajomosci zasad
i technik wymieniania jednych walut na inne. Ze wzgledu na to,
ze kursy walut sg zmienne, istnieja wypracowane sposoby zapo-
biegania stratom wynikajacym z tego zjawiska. Zyski z transak-
cji miedzynarodowych s réwniez funkcja znajomosci strategii
radzenia sobie przez firmy z ryzykiem kursowym. O sukcesach
firmy na rynkach zagranicznych decyduje wspolczesnie w duzym
stopniu wybor najkorzystniejszych i najbezpieczniejszych form
rozliczania transakcji zagranicznych, a takze dostep do kon-
kurencyjnych zrédel finansowania dzialalnosci. Instrumenty
finansowe szeroko pojetego zarzadzania finansowego staja sie
wspolczesnie waznymi narzedziami firm funkcjonujacych
na migedzynarodowych rynkach.

U podstaw coraz bardziej powszechnego umiedzynarodowie-
nia (internacjonalizacji) dziatalnosci przedsiebiorstw lezy prze-
konanie, ze umiedzynarodowienie stwarza wieksze mozliwosci

9 Ibidem, s. 29.
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sprzedazy na zagranicznych rynkach. Stad tez umiedzynarodo-
wienie prowadzonej przez przedsiebiorstwo dziatalnosci gospo-
darczej staje si¢ wspdlczesnie waznym celem i strategia dziatania
podmiotéw gospodarczych. Wskazujac na przyczyny interna-
cjonalizacji, eksponuje sie gtéwnie ich zewnetrzny i wewnetrzny
charakter (rys. 6).

Wewnetrzne Zewnetrzne
1. Ambicje menedzeréw 1. Szansa wigkszych zyskow
2. Ekonomia skali 2. Zwigkszenie wolumenu
3. Ekonomia zakresu sprzedazy
4. Podnoszenie sprawno$ci 3. Obstuga klientéw
profesjonalnej dziafajacych w ukladzie
5. Szansa uczenia si¢ miedzynarodowym
4. Korzysci wynikajace
z lokalizacji
5. Obserwacja konkurentéw
II I
1. Nasladownictwo. 1. Nieoczekiwane zamdéwienia
Postepowanie zgodne Z zagranicy
z ogblnie uznanymi 2. Nieatrakcyjny rynek krajowy
zasadami w biznesie 3. Wojna o rynki zbytu
2. Mozliwo$ci zbytu nadwyzek z konkurentami
produktow 4. Umowy, uklady
3. Mozliwosci wykorzystania miedzynarodowe
nadwyzek potencjatu wspierajgce okreslony rynek
produkcyjnego dla celow zagraniczny
produkgji na potrzeby
rynkéw zagranicznych
4. Rozlozenie ryzyka
I11 IV

Rys. 6. Przyczyny umiedzynarodowienia dziatalno$ci gospodarczej
Zrédto: C.J. Jepma, A.P. Rhoen, International Trade - A Business Perspektive, Addison
Wesley Longman, LTD, Harlow 2006, s. 9

Mamy zatem caly obszerny zestaw przyczyn o réznym cha-
rakterze i zlozonosci poczynan, ktére sa (moga by¢) ,,motorem”
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej na rynkach zagranicz-
nych.
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Analitycy i badacze probleméw zarzadzania miedzynarodo-
wego dos¢ zgodnie stwierdzaja, ze nie ma jednolitej koncepcji
czy teorii takiego zarzadzania. Pozostaje zatem poruszanie si¢
w obszarze szeregu teorii, koncepcji i modeli zarzadzania mig-
dzynarodowego, ktére przyblizaja nas do objasnienia tego zlo-
zonego wieloczynnikowego i wieloaspektowego zagadnienia.
Przyjrzyjmy sie kilku z nich - zdaniem autora najwazniejszych
- bo dotyczacych bezposrednio biznesu migdzynarodowego,
a wiecizarzadzania miedzynarodowego, ktore taczy sie i przeni-
ka wzajemnie z teoriami handlu miedzynarodowego, konkurencji
przedsiebiorstw na miedzynarodowym rynku, teorig produkcji
miedzynarodowej i innymi.

We wspolczesnych, klasycznych opracowaniach zarzadzania
miedzynarodowym biznesem teoria miedzynarodowego handlu
obejmuje przede wszystkim zagadnienia luki technologicznej, cy-
klu zycia produktu, skali produkgji i zbytu, malejacych kosztow
sektora, teorii preferencji oraz teorii korzysci z nagromadzonego
doswiadczenia. Wymienione teorie miedzynarodowego handlu
nie maja charakteru uniwersalnego, ani nie wyjasniaja w spo-
so6b kompleksowy zrdédet np. przewag komparatywnych, ktore
w praktyce gospodarczej wystepuja bardzo czesto (lacznie i wza-
jemnie na siebie oddzialujac).

Zrédta konkurencyjnoéci dziatania przedsiebiorstw na mie-
dzynarodowym rynku wyjasnia si¢ poprzez koncepcje interna-
cjonalizacji na podstawie teorii makroekonomicznej (A. Smith,
D. Ricardo, B. Ohlin, K. Kojima i in.) i teorii mikroekonomicznej.
Przeglad koncepcji internalizacji opartych na teoriach mikroeko-
nomicznych proponuje Jan Rymarczyk!?, analizujgc m.in. teorie
monopolistycznych korzyéci, teorig lokalizacji, teorie obszaréw
walutowych oraz teorie bezposrednich inwestycji zagranicznych
J.H. Dunninga.

Koncepcje zarzagdzania miedzynarodowego faczg si¢ takze
(i wzajemnie przenikajg) z teorig produkcji miedzynarodowej,
ktora koncentruje sie na dziatalnosci inwestycyjnej za granica,

10 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsiebiorstwa, wyd. 2, POE,
Warszawa 2005, s. 17-31.
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w tym sensie, Ze ,,podstawowym nurtem rozwazan jest szeroko
rozumiane tworzenie przewagi konkurencyjnej przez przedsie-
biorstwa”. Dzialalno$¢ inwestycyjna za granica rozpatrywana jest
w dwdch kategoriach: bezposrednich inwestycji zagranicznych
(BiZ) oraz inwestycji portfelowych!l.

Bezpos$rednie inwestycje zagraniczne sg specyficznym obsza-
rem dziatalnosci wielkich gigantéw przemystowych, handlowych
czy tez korporacji transnarodowych. Przenosza one na rynki za-
graniczne nie tylko zasoby finansowe, ale technologie i zarzadza-
nie, faczac je (szczegodlnie technologie i zarzadzanie) z czynnikami
produkcji w krajach ,,goszczacych”, tworzac nowe wartosci.

Teoria bezposrednich inwestycji zagranicznych probuje zna-
lez¢ odpowiedzi na kilka podstawowych pytan!2:

1. Zjakich powodow przedsiebiorstwa inwestujg za granicg?

2. Jak przedsigbiorstwa podejmujace inwestycje zagraniczne
moga skutecznie konkurowac z przedsigbiorstwami krajowymi,
operujacymi w znanym sobie otoczeniu?

3. Dlaczego przedsi¢biorstwa preferuja wchodzenie na zagra-
niczne rynki w charakterze producentéw, a nie eksporteréw lub
licencjodawcow?

4. Dlaczego bezposrednie inwestycje zagraniczne skoncen-
trowane sg w niektorych branzach i zdominowane przez wielkie
firmy?

5. Dlaczego tylko niektore kraje sg zrodtem BIZ?

6. Jak wyjasni¢ zjawisko wzajemnego krzyzowania sie BIZ?

Za synteze teorii miedzynarodowego handlu i bezposrednich
inwestycji zagranicznych mozna uzna¢ teorie produkcji miedzy-
narodowej ].H. Dunninga. Autor ten — biorgc pod uwage przewa-
gi konkurencyjne zwigzane ze specyfikacja firm, ze specyfikacja

11 A. Zaorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnaro-
dowych, w gospodarce Swiatowej, SGH, Warszawa 2007, s. 34.
12 Ibidem, s. 49.
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lokalizacji i przewagi wynikajace z internalizacji, sformufowal
wnioski, ze:

im wieksze specyficzne przewagi posiada przedsiebiorstwo
kraju w stosunku do przedsigbiorstw w innych krajach, tym
wigksze sg bodzce do internalizacji tych przewag, a jed-
noczesnie im bardziej optacalna jest realizacja za granica
ze wzgledu na warunki kraju lokalizacji inwestycji, tym
wieksze jest zaangazowanie macierzystego kraju przedsie-
biorstwa posiadajacego te przewagi w miedzynarodowej
produkgjil3.

Za teoretyczne podstawy zarzadzania migdzynarodowego
nalezy tez uzna¢ koncepcje tancucha wartosci dodanej M. Por-
tera oraz ,,koncepcje kluczowych kompetencji” C.K Prahalada
i G. Hamela.

Koncepcja faficucha warto$ci dodanej wyjasnia tworzenie
wartoéci w przedsigbiorstwie jako proces powigzanych i na-
rastajacych dzialan, z ktérych kazde w okreslony sposéb
tworzy i dodaje pewna wartos¢.

Dzialania te M. Porter podzielil na podstawowe i wspierajace:

o W grupie dziatan podstawowych wyodrebnia si¢ grupe
operacji poprzedzajacych (upstream): dostawy zaopatrzenio-
we i produkcje, a takze operacji dopelniajgcych (downstre-
am): dystrybucje, zbyt, marketing, ustugi posprzedazne.

o W dziataniach wspierajacych wyrdzniono funkcjonowa-
nie infrastruktury firmy, zarzadzanie zasobami firmy, pro-
wadzenie prac B+R, zaopatrzenie - wspomagajace dzialania
podstawowe i umozliwiajace ich staty przebieg. Wszystkie
dziatania iich powigzane funkcje sa wspotzalezne, stanowia
calo$ciowy system powigzan i maja wplyw na konkurencyj-
no$¢ przedsiebiorstwal4.

13 J. Rymarczyk Internacjonalizacja. . ., s. 50.
14 M.E. Porter, The Competitive Advantage of Nation, 2"d ed, The Free

Press, New York 1998, s. 71.
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Wedlug koncepcji kluczowych kompetencji przedsiebiorstwo
traktowane jest nie tylko jako zestaw (portfel) produktéw i ustug,
lecz réwniez portfel kompetencji i strategii firmy, ktore maja de-
cydujace znaczenie dla ksztaltowania przysztej przewagi konku-
rencyjnej i strategii przedsigbiorstwa, dla jego funkcjonowania
irozwoju na rynku.

Sukcesy przedsigbiorstwa w konkurowaniu produktami mu-
sza by¢ poprzedzane osiggnieciem wiodacej pozycji w dziedzinie
kluczowych kompetencji. Podstawowe kompetencje stanowia

wigzke unikalnych umiejetnosci i technologii, ktére moga
przynies¢ klientom korzysci, a dla przedsiebiorstw stanowia
przyszte mozliwosci sukceséw rynkowych i zyskow.

Wysilki na rzecz ,wypracowania” kluczowych kom-
petencji dokonywane w sposéb wyprzedzajacy istniejace
produkty, wystepujace tendencje rynkowe, realizowane
strategie rozwojowe, decyduja o powodzeniu rywaliza-
cji o przyszte przywodztwo na rynku i w sumie decyduja
o przysztosci przedsigbiorstwa. Kluczowe kompetencje od-
noszg sie do szerokich mozliwoéci zaspokajania potrzeb, ich
zrédtem nie muszg by¢ samodzielne wysilki przedsigbior-
stwa, lecz wspolpraca z innymi przedsiebiorstwami, pola-
czonymi aliansami strategicznymil>.

Jest to szczegolnie wazne w prowadzeniu dziatalnosci bizneso-
wej na rynkach zagranicznych, ktdre z zalozenia sg ,,przeznaczo-
ne” dla najlepszych firm.

Na uwagge zastuguje takze wyeksponowanie przez Ch.A. Bar-
tlettaiS. Ghoshala znaczenia wiedzy i umiejetnosci w tworzeniu
przewagi konkurencyjnej oraz tzw. modele sieciowej organizacji
przedsigbiorstw.

Na rynku miedzynarodowym gléwni rywale cz¢sto osiagaja
podobng skale operacji oraz pozycje rynkowa. Przewaga kon-
kurencyjna w takim przypadku zalezy od ich zdolnosci tworze-
nia, faczenia i jednoczesnego wykorzystywania wiedzy przez

15 G. Hamel, C. Prahalad, The Cover Competences of the Corporation,
»Harvard Business Review” 1999, No 2.
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wszystkie jednostki organizacyjne przedsigbiorstwa (korporacji),
rozlokowane w wielu réznych krajach. Mozna tego dokonac po-
przez wybdr jednego z dwdch modeli organizacyjnych.

Pierwszy model organizacyjny polega na scentralizowaniu
strategicznych zasobow, zdolnosci produkcyjnych i uruchomie-
niu wielkoseryjnej produkcji w firmie macierzystej oraz na $ci-
stym kontrolowaniu dzialan dystrybucyjnych i marketingowych
w zagranicznych oddziatach.

Drugi model charakteryzuje sie decentralizacja zasoboéw i zdol-
nosci oraz produkgji i zbytu w skali miedzynarodowej po to, aby
optymalnie zastosowac sie do zréznicowanych warunkow wytwa-
rzania i potrzeb zagranicznych rynkow. Dla uzyskania wysokiej
efektywnosci systemu, dzialania poszczegoélnych jednostek musza
by¢ zoptymalizowane, wyspecjalizowane i wielkoseryjne, a wiec
wykonane réwniez na potrzeby innych zagranicznych oddzialow.
Implikuje to duze przeptywy produktéw pétprzetworzonych i fi-
nalnych, a takze zasobdw i informacji (czyli intensywne uczenie
sie) w ramach calego systemu wewnetrznego korporaciji.

Podstawowymi cechami modelu drugiego, tzw. Transnaro-
dowego, sa optymalizacja i geograficzne rozproszenie dzia-
tan, specjalizacja i standaryzacja wielu operacji, integracja
i §cista koordynacja dziatan jednostek tworzacych system
korporacyjnyl®.

Modele sieciowej organizacji przedsiebiorstw powstaty
w zwigzku ze wzrastajacg rolg rozbudowanych struktur orga-
nizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych (korporacji)
na skutek tworzenia poziomych porozumien aliansowych lub,
inaczej mowiac, ,aliansow strategicznych”. Sieci przedsiebiorstw
szczegOlnie ,pasuja” do umiedzynarodawiania. Sieci zwigksza-
ja stabilnos¢ i bezpieczenstwo dzialania grup przedsigbiorstw
w danej galezi, ale jednocze$nie umozliwiaja im przemiany
i rozwoj, dzigki zmieniajacym si¢ powigzaniom w ramach sieci
oraz jej dostosowaniu do zewnetrznego otoczenia. Podzial zadan

16 A. Zaorska, Ku globalizacji..., s. 127.
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i wspolpraca przedsigbiorstw w systemie sieciowym powoduja,
ze ich dzialania muszg by¢ koordynowane. Podmioty sieci, czyli
przedsiebiorstwa, wykonuja funkcje produkcyjne, realizuja wy-
miang i ksztaltuja wzajemne powigzania w sieci. Podmioty kon-
trolujg zasoby w celu ich racjonalizacji, po to, by osiaga¢ wlasne
cele. Kontrole nad calg siecig zyskuje sie przez zdobycie kontroli
nad kluczowymi dzialaniami i zasobami.
Strategicznym zasobem jest wiedza. A. Sulejewicz pisze, ze

koordynacja dziatan i proceséw w ramach sieci opiera sie¢
o mechanizm rynkowy (cenowy), mechanizm hierarchiczny
(zarzadzanie przedsiebiorstwem) oraz mechanizm interak-
cyjny (oparty o wspotzaleznos¢). Mechanizm interakcyjny
wywolany jest przez porozumienie czastkowe par przed-
siebiorstw. Proces dostosowan w dwustronnych porozu-
mieniach tworzy wypadkowa tendencja zmian w calej sieci.
Wewnatrz sieci konkurencja w tradycyjnym sensie zostaje
zastapiona przez rywalizacje podmiotéw o kontrole nad za-
sobami z zamiarem wykorzystania ich do wlasnych celow.
Rywalizacja ta w duzej mierze dotyczy wiedzy i zwigzanych
z nig innowacji, bedacych potencjalnym zrédtem przewagi
konkurencyjnejl”.

Wchodzenie podmiotéw sieci na rynki zagraniczne moze do-
konywac sie w trzech formach:

* przedluzenia operacji realizowanych na rynku krajowym;
* penetrowania zagranicznych rynkéw;
* integrowania dziatan podmiotéw funkcjonujacych w réznych

krajowych sieciach.

Umiedzynarodowienie sieci produkcyjnych prowadzi do
wzmocnienia wspolzaleznosci miedzy réznymi krajowymi seg-
mentami globalnej sieci produkcyjne;j.

17 A. Sulejewicz, Partnersko strategiczne modelowanie wspétpra-
cy przedsigbiorstw, ,Monografie i Opracowania SGH” 1999,
nr 427.
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Reasumujac krotko rozwazania w tym punkcie pracy trzeba
stwierdzi¢, ze teoretyczng podstawe (baze) dla zarzadzania mie-
dzynarodowego stanowig rézne ekonomiczne teorie i koncepcje
funkcjonowania przedsi¢biorstwa na rynkach zagranicznych.
Inng podstawg teoretyczng przyblizenia i zrozumienia czym jest
zarzadzanie migdzynarodowe jest analiza tego zagadnienia opar-
ta na dwoch podstawowych zatozeniach:

* nie ma uniwersalnego zestawu temat6w, zagadnien, obszaréw,
itp., ktore obejmuje zarzadzanie miedzynarodowe,

* wzwiazku z tym mozna, wydaje si¢ bez wigkszego bledu,
wskaza¢ na najwazniejsze elementy skfadowe zarzadzania migdzy-
narodowego. Ilustruje to rys. 7.

Biznes miedzynarodowy, Zarzadzanie Umiedzynarodowienie
otoczenie miedzynarodowe miedzynarodowe przedsiebiorstw, formy
umiedzynarodowienia

\ 4

A

przedsiebiorstw
\ 4
\4 \ 4
Zagadnienia _ | Strukturyistrategie | Obszary zarzadzania
prawno-organizacyjne, g miedzynarodowe h miedzynarodowego:
wiasnosci, organy wiadzy, — personel
uprawnienia i zadania, — kultura
odpowiedzialnos¢ — finanse
organéw wiadzy — spoteczna
w przedsiebiorstwach odpowiedzialnos¢
miedzynarodowych przedsiebiorstw
miedzynarodowych

Rys. 7. Elementy sktadowe zarzadzania miedzynarodowego
Zrédto: opracowanie wtasne

Przedstawione na rys. 7 elementy sktadowe zarzadzania mig-
dzynarodowego wskazuja jak bardzo ono jest zlozone, wieloczyn-
nikowe i wielokulturowe.

Zarzadzanie miedzynarodowe, ktére zachodzi gléwnie w przed-
sigbiorstwach migedzynarodowych, oprécz swojej naturalnej
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zlozonosci, wieloczynnikowosci i wielokulturowosci, cechuje si¢
jeszcze pewnymi unikalnymi okoliczno$ciamil8:

* przedsi¢biorstwa migdzynarodowe prowadzace operacje
w wielu krajach napotykaja znacznie wiecej probleméw ekono-
micznych, prawnych, organizacyjnych, spotecznych i innych w po-
réwnaniu z przedsiebiorstwami krajowymi;

* rynkimiedzynarodowe, na ktorych dzialaja przedsigbiorstwa,
sg bardzo zréznicowane i podlegajg szybkim zmianom;

* dzialalnos¢ przedsiebiorstwa miedzynarodowego jest nara-
zona na wysokie ryzyko. Konieczne jest wiec zabezpieczenie si¢
przynajmniej przed niektérymi elementami tego ryzyka, takimi
jak ryzyko kursowe czy ryzyko nieotrzymania naleznosci za towa-
ry lub ustugi wyeksportowane do réznych krajow;

* trudno zapewni¢ sp6jnosc zarzadzania i sterowalno$¢ duzym,
nieraz gigantycznym, terytorialnie rozcztonkowanym przedsie-
biorstwem;

* wiele trudno$ci wynika z faktu dzialania przedsigbiorstwa
w $rodowisku wielokulturowym;

* w przedsiebiorstwach miedzynarodowych wystepuje wiek-
sze niz w innych przedsigbiorstwach niebezpieczenstwo biurokra-
tyzacji;

* trudno zapewni¢ przedsi¢biorstwu elastycznos¢, ktora
- ze wzgledu na charakter dziatania - jest tu szczegélnie po-
trzebna.

Przedsiebiorstwa miedzynarodowe sg silnymi organizacja-
mi gospodarczymi i majg przewage konkurencyjng w stosunku
do przedsigbiorstw krajowych. Ich gtéwnymi atutami sg!°:

18 S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbior-
stwie, zarzgdzanie przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 2006,
s. 319.

19 H. Bloom, R. Calori, Ph. de Woot, Zarzgdzanie europejskie...,
s. 204.
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- lepszy dostep do surowcédw w réznych krajach;

- dostep do nowych rynkéw zbytu;

- korzystanie z taniej sity roboczej w krajach o nizszym pozio-
mie rozwoju i przenoszenie do tych krajow produkeji, zwlaszcza
relatywnie prostej;

- uzyskiwanie korzysci duzej skali dziatalnosci;

- korzysci z dywersyfikacji produkgji, ktora przy duzej skali
produkcji moze mie¢ szeroki zakres dzigki docieraniu do zrézni-
cowanych grup odbiorcow;

- dysponowanie duzymi zasobami finansowymi i mozliwos¢
przeznaczenia znacznych §rodkéw na dzialalno$¢ badawczo-
-TOZWOjOW3;

- posiadanie warunkéw do realizacji polityki globalizacji pro-
dukgcji i rynku, co wigze si¢ z unifikacja wyrobéw wymagajaca
korzysci skali.

W kazdym kraju dziatalno$¢ przedsiebiorstw miedzynarodo-
wych ma istotne aspekty makroekonomiczne i polityczne. Naj-
wazniejszymi zaletami dzialalnosci przedsigbiorstw migdzynaro-
dowych, dynamizujacymi gospodarke krajow, w ktorych dzialaja
ich filie (oddzialy czy przedsiebiorstwa corki), sa:

- pobudzanie miejscowych przedsiebiorstw do wigkszej efek-
tywnosci i konkurencyjnosci przez wprowadzanie nowoczesnych
metod zarzgdzania;

- tworzenie nowych miejsc pracy;

- rozwoj nowych dziedzin gospodarki;

- transfer nowej techniki, technologii i nowoczesnego zarza-
dzania;

- dynamizowanie eksportu;

- tworzenie nowego zrédta dochodéw budzetowych i poprawa
bilansu platniczego.

Po przedstawieniu réznych ztozonosci i naturalnych uwarun-
kowan zarzadzania migdzynarodowego pora przedstawic rozne
dostepne definicje zarzadzania miedzynarodowego. A. Koz-
minski uwaza, ze zarzadzanie miedzynarodowe to ,takie zarza-
dzanie przedsigbiorstwem, ktérego uwarunkowania, procesy,
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instrumenty i nastepstwa $wiadomie wykraczaja poza granice
jednego kraju”20 i dalej, ze zarzadzanie miedzynarodowe to

takie przejecie przez zarzadzajacych okreslonej miedzyna-
rodowej perspektywy, punktu widzenia na wtasng firme,
ktore kaze dopatrywac si¢ Zrodel szans, zagrozen, wzorcow
dzialania, partnerdéw poza granicami wlasnego kraju, go-
spodarki i kultury?2L.

M. Rozkwitalska definiuje zarzadzanie miedzynarodowe jako
zarzadzanie dzialalnoscig przedsiebiorstwa przekraczajaca grani-
ce jednego panstwa22. H. Simon (jedyny jak dotad laureat Nagro-
dy Nobla w dziedzinie nauk o zarzadzaniu) pisze, ze

to takze sposob dzialania, ktéry oparty jest na przenoszeniu
przez firmy umiejetnosci i zrédet przewagi konkurencyjnej
(przywodztwo kosztowe unikalno$ci produktu) na coraz szer-
sze obszary gospodarcze, kulturowe i polityczne, potaczone
z umiejetnoscig harmonijnej wspotpracy w ramach wielokul-
turowych zespotéw pracowniczych i menedzerskich?3.

Zarzadzanie miedzynarodowe i globalne jest konsekwencja
pojawiania sie coraz wigkszej liczby globalnych przemystow, czyli
takich, w ktorych pozycja konkurencyjna firmy na rynku jednego
kraju jest w duzej mierze uzalezniona od jej pozycji konkurencyj-
nej na rynkach wielu innych krajéw. Zasadnicza réznica migdzy
umiedzynarodowieniem a globalizacja, miedzy zarzadzaniem
miedzynarodowym a globalnym polega na zasieggu. W przypadku
umiedzynarodowienia, zasigg ten obejmuje kilka krajow; w przy-
padku globalizacji caly rynek globalny. Umi¢dzynarodowienie

20 A. Kozminski, Zarzgdzanie miedzynarodowe, Polskie Wydawni-
ctwo Ekonomiczne, Warszawa 1999, s. 11.
21 Ibidem, s. 11.

22 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie migdzynarodowe, Wyd. Difin,
Warszawa 2007, s. 23.

23 H.A. Simon, Is International Management Different from Mana-
gement, Carnegie Mellon University, Pittsburgh 1994, s. 2.
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jest wiec cecha stopniowalng. Mozna moéwic o silniejszym lub
stabszym umig¢dzynarodowieniu firmy, przemystu, gospodarki
jakiegos$ kraju lub regionu.

3.3.

Wymiary zarzadzania miedzynarodowego

Zarzadzanie w przedsigbiorstwach miedzynarodowych opisy-
wane, przedstawiane i analizowane jest w literaturze przedmiotu
przynajmniej na dwa sposoby.

Pierwszy sposob polega na wskazaniu, jak zmieniajg si¢ trescio-
wo iwjakim kierunku zmierzaja funkcje zarzadzania, czynnosci za-
rzadzania, czyli planowanie, a szczegdlnie planowanie strategiczne,
organizowanie, motywowanie (przewodzenie), kontrolowanie.

Drugi sposob polega na precyzyjnym okresleniu (wraz z od-
powiednimi uwarunkowaniami prowadzenia dzialalnosci gospo-
darczej poza macierzystym krajem), wymiardw tego zarzadzania,
takich jak:

- wymiar kulturowy;,

- wymiar zarzgdzania zasobami ludzkimi,

- wymiar zarzadzania finansami i nadzorem wtasciciel-
skim,

- wymiar spolecznej odpowiedzialnosci,

- wymiar marketingu i strategii miedzynarodowe;j.

Ten drugi sposdb jest dominujacy w teorii i praktyce zarza-
dzania migdzynarodowego.

Trzeba sobie uzmyslowi¢, ze zarzadzanie w skali miedzynaro-
dowej, to przede wszystkim réznorodnos¢:

* ekonomiczna (inflacja, kursy walut, transfer zysku, ogranicze-

nia eksportu i importu);

* polityczno-prawna (stabilno$¢ rzadu, sprawnos¢ biurokracji,
podatki, taryfy, prawa autorskie, prawodawstwo — prawo pracy
kraju, w ktérym dziatamy, etyka pracy);
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* socjokulturowa: rézne kultury - postawy, punktualnos¢ (np.
Niemcy a Meksyk), zwyczaje, role spoleczne kobiet i mezczyzn
oraz zbidr wyzwan i problemow (przenosi¢ reguly kraju macierzy-
stego, czy dostosowac si¢ do istniejacych regul? eksportowac kadre

kierownicza, czy korzysta¢ z miejscowej?).

W skali miedzynarodowej kierowanie powoduje w funkcjach
zarzadzania rézne ,zmiany” (por. tab. 8).

Tabela 8

»Zmiany” w funkcjach zarzadzania w skali miedzynarodowej

PLANOWANIE

1. Budowany
jest ogolny plan
strategiczny
skladajacy sie
z dwu czgsci:
miedzynarodo-
wej i krajowej.
Chodzi o to, aby
zréwnowazy¢
samodzielnos¢
i inicjatywe filii
ze zwarto$cia
calego systemu
~PM”.

2. Doskonalenie
praktyki kiero-
wania ,,PM”.

3. Integrowanie
planowania
strategicznego
i operacyjnego.

ORGANIZO-
WANIE

1. Inaczej
koordynowanie
staje sie funkcja
wiodaca.

2. Raczej struk-
tury dywizjonal-
ne i macierzowe,
a nie liniowe

i funkcjonalne.

3. Ciagtle szuka-
nie najlepszego
(najsprawniej-
szego) sposobu
taczenia pracy
(departamentali-
zacja).

4. Elastyczne,
ale spokojne
wprowadzanie

regul organizacji

pracy.

PRZEWODZE-
NIE (DOBOR
KADR)

1. Zréznicowane
systemy miar
efektywnosci

i wynagrodzen
w roznych kra-
jach.

2. Duza rola do-
boru kadr (Top
Management)
oraz specjali-
stycznego szkole-
nia uwzglednia-
jacego specyfike
kraju.

3. Na ogdt

»wynagrodzenie”

wyzsze od $red-
niej w kraju.

»

4. Ani ,,japonski”,

ani ,amerykan-
ski” styl kiero-
wania, ale styl
oparty na ,,pro-
buj, obserwuj,
dostosowu;j”.

KONTROLO-
WANIE

1. Wyrazne od-
dzielenie spraw,
ktore nalezg
do centraliido
firmy w danym
kraju (BFR, po-
lityka finansowa
- inwestycje).

2. Kontrola przez
normy kultu-
rowe danego
kraju, a nie przez
normy biurokra-
tyczne.

3. Tzw. kota
jakosci i kon-
trola jako$ci
na najwyzszym
poziomie.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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3.3.1.

Wymiar kulturowy zarzadzania miedzynarodowego

Geograficzne rozproszenie operacji gospodarczych podejmo-
wanych przez przedsiebiorstwa miedzynarodowe powoduje,
ze w praktycznej dziatalnos$ci muszg one zatrudnia¢ pracow-
nikéw wywodzacych sie z réznych kultur czy kregéw narodo-
wych. W literaturze przedmiotu formulowana jest teza, ze naj-
wazniejszym czynnikiem decydujacym o sukcesie rynkowym
przedsigbiorstwa miedzynarodowego jest jego zdolnos¢ do in-
tegrowania rozproszonych geograficznie dzialan, a elementem
ulatwiajacym owa integracje jest kultura organizacyjna. Kultura
organizacyjna to element sktadowy pojecia kultura, ktére defi-
niowane jest jako

zbidr waznych poje¢ - czesto nie wyrazanych przez czton-
kow danej wspolnoty. Te wspdlne pojecia obejmujg: normy,
wartosci, wierzenia, postawy, a wspélnota, o ktérej mowa,
moze by¢ tak duza jak np. spoleczenstwo, przemyst, branza,
dziedzina dziatalno$ci, albo tak mata jak przedsigbiorstwo,
zaktad, wydziat, oddzial czy konkretna grupa robocza24.

Na bazie tej ogdlnej definicji kultury w nauce i praktyce za-
rzadzania przyjeta si¢ definicja, czy raczej rozne definicje kultury
organizacyjnej przedsiebiorstwa, instytucji, nazywanej takze cza-
sami kulturg zarzadzania. Oto kilka wybranych definicji kultury
organizacji:

* Kultura organizacji to utrwalony organizacyjna tradycja,
przekazywany z pokolenia na pokolenie, niepisany kodeks warto-

$ci, wzorcow zachowan organizacyjnych, symboli, postaw i orien-
tacji uczestnikow organizacjiZ>.

24 JA.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1999,
s. 324.

25 K. Bolesta-Kukulka, Swiat organizacji w zarzgdzaniu. Teoria
i praktyka, red. nauk. A K. Kozminski, W. Piotrowski, PON, War-
szawa 1995, s. 103.
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* Kultura organizacji to zestaw wartosci, ktore pomagaja jej
czlonkom wskazaé, za czym organizacja si¢ opowiada, jak pracuje
i couwaza za wazne26.

* Kultura organizacyjna to osobowosci konkretnego przedsie-
biorstwa, urzedu, firmy. Przejawia sie w zachowaniach i relacjach
jednostek i grup spotecznych, w ich sadach i postawach, sposo-
bie rozwigzywania probleméw, zorganizowania hal fabrycznych
ibiur, w wyposazeniu i estetyce wnetrz. Kultura organizacyjna jest
wszechobecna:

jest czescig kazdego menedzera, sztabowca, pracownika wykonawczego,

ich umysléw i serc; dzieje sie wewnatrz nas, jest nieodlacznym elementem
stosunkow miedzyludzkich, jest obecna w calej organizacji i w réznych jej
cze$ciach?”,

* Kultura organizacji to zwyczajowy sposob myslenia, odczu-
wania i dzialania - podzielany, przyswajany i asymilowany przez
pracownikow?8.

G. Hofstede, chyba najbardziej znany badacz i analityk zjawi-
ska ,,kultura” i ,kultura organizacyjna”, twierdzi, ze

nie ma ogolnie przyjetej, jednej i zwartej definicji kultury
organizacyjnej, ale mozna pokusi¢ si¢ o wskazania, ktére
budzg najmniej oporu wsréd badaczy, a zarazem sg najbar-
dziej charakterystyczne dla kultury organizacyjnej2:

* jest ona calos$ciowa (holistyczna), rozciaga si¢ na catos¢
zjawiska, ktore jest czyms wigcej niz jego czesci skladowe,

* jest uwarunkowana historycznie, odzwierciedla historie
organizacji,

* ma zwigzek z antropologia, np. rytualy, symbole,

26 RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania Organizacjami, PWN, War-
szawa 2010, s. 116.

27 M. Kostera, S. Kownacki, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warsza-
wa 2007, s. 298.

28 G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 1998,
s. 79.

29 G. Hofstede, Kultury i organizacje. .., s. 267.

Podstawy zarzadzania miedzynarodowego



* ma spoleczng strukture, jest tworzona i przyjmowana
przez grupe ludzi, ktorzy tworza organizacje,

* jest migkka (fagodna), nie ma w niej tzw. twardych ele-
mentow,

* jest trudna do zmiany, chociaz poglady badaczy,
co do stopnia trudnoéci tej zmiany sg do$¢ podzielone.

R. Kreitner i A. Kunicki piszg, ze

kultura organizacji moze by¢ silna lub staba, w zalezno$ci
od stopnia spdjnosci ludzi w przedsiebiorstwie, zgodnosci
co do podzielanych warto$ci oraz indywidualnego wktadu
w realizowanie wspélnych celéw. Silna kultura nie zawsze
sprzyja efektywnosci organizacyjnej. Wazniejsza natomiast
jest sama istota warto$ci kulturowych i ich zbieznos¢ z rea-
lizowang strategig przedsiebiorstwa30.

Model kultury wedlug E.8. Scheina

=
g Symbole jezykowe (jezyk, doty, legendy)
E ‘Widoczne, swiadome, Symbole behawioralne (ceremonie, rytualy)
< ale wymagajace interpretacji Symbole materiale (ubiér, budynki,
b wyposaZenie, aranzacje wnetrz, dokumenty)
T
k
= . Maksymy, ideologie, wytyczne
ngfcrowo Y“!e zachowan, zakazy, hierarchie, wartosci
Czesciowo Swiadome (2 iste i deklarowane)
i
°
= Pojmowanie otoczenia
'% Autorytety
:a Niewidoczne Wizja czlowieka
- Nieswiadome ‘Wizja ludzkich dzialasi i
L stosunkéw miedzyludzkich
Znaczenie pracy w zyciu
spoleczeiistwa

Rys. 8. Trzy poziomy kultury organizacyjnej wedtug E.S. Scheina
Zrédto: Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C. H. Beck, Warszawa 2002

30 R. Kreitner, A. Kunicki, Organisational Behavior, McGraw-Hill,
Irwin 1991, s. 706.

Wymiary zarzadzania miedzynarodowego 115



116

Biorac pod uwage mozliwoséci obserwacji adaptacji funkcjo-
nowania oraz stopien uswiadomienia kultury organizacyjnej i jej
przejawow w przedsiebiorstwie, w tym gléwnie w przedsigbior-
stwach miedzynarodowych, mozna wyréznic trzy poziomy kul-
tury organizacyjnej (rys. 8).

Biorac pod uwage mozliwosci obserwacji oraz stopien u$wia-
domienia kultury organizacyjnej i jej przejawow (co w praktyce
jest bardzo wazne), mozna wyro6znic trzy jej poziomy (pokazano
tonarys. 8).

1. Artefakty,
2. Wartosciiideologie,

3. Podstawowe zalozenia i przestanki.

Ad 1. Artefakty i wytwory - sa to widoczne manifestacje
kultury, ktére obejmuja jej jezyk, jej sztuke, architekture i inne
wytwory materialne oraz jej widoczny system organizacji, rela-
cji interpersonalnych, pozioméw statusu, rél zwiazanych z picia,
wiekiem, itp. Wséréd nich wyrdznia sie artefakty jezykowe (jezyk,
mity, legendy), artefakty behawioralne (rytualy, ceremonie, zwy-
czaje) oraz artefakty fizyczne (wystroj wnetrza, sztuka, meble,
technologie, inne przedmioty materialne).

Ad 2. Wartosciiideologie - sg to reguly, zasady, normy, warto-
$ci, moralnos¢ i etyka, ktére uwarunkowujg zaréwno cele danego
spoteczenstwa (grupy), jak i $rodki, jakimi mozna je osiggnac.
Zasadniczo dzielg si¢ one na dwie kategorie: deklarowane i prze-
strzegane. O ile te pierwsze sg raczej tatwe do zaobserwowania,
mozna je ustysze¢ z wielu ust pracownikow, znalez¢ zapisane
w oficjalnych dokumentach firmy, o tyle obserwacja norm prze-
strzeganych jest znacznie trudniejsza, trudna do jednoznacznej
analizy i interpretacji.

Ad 3. Podstawowe zalozenia i przestanki to na ogé! nieswiado-
me zalozenia dotyczgce prawdy i rzeczywistoéci natury ludzkiej,
relacji cztowieka wobec natury, relacji czlowieka wobec czlowie-
ka, relacji natury czasu i przestrzeni, itp.
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Badacze i analitycy zjawiska kultury organizacyjnej wskazuja, ze

najlatwiejszy do obserwacji i analizy praktycznej jest po-
ziom najwyzszy: symbole i artefakty, ktére tworzone sg we-
dtug potrzeby, w sposob §wiadomy przez organizacje. Dru-
gi poziom kultury: warto$ci i normy, jest mniej widoczny
dla zewnetrznego obserwatora. Oznacza to, Ze nie wszyst-
kie sposoby i wzorce sg w pelni u§wiadomione. Najnizszy,
podstawowy poziom kultury organizacyjnej: zalozenia pod-
stawowe, sa podswiadomie i bezdyskusyjnie przyjmowane
przez cztowieka organizacji jako aksjomat3L.

Kultura organizacyjna odgrywa w kazdej organizacji wazna
role, gdyz32:

1. Oferuje wspdlny jezyk i aparat pojeciowy. Integracja nie jest
mozliwa, gdy uczestnicy nie s3 w stanie porozumiec si¢ ze sobg.
Podstawowym warunkiem porozumienia jest istnienie wspol-
nego jezyka, ktory wszyscy w organizacji rozumieja i ktérym sie¢
postuguja.

2. Definiuje granice grupy, kryteria przyjecia oraz odrzucenia.
Podzial jednostek i grup w organizacjina ,,my” i ,,oni” jest podzia-
fem dla organizacji bardzo waznym, a jego granice mozna racjo-
nalnie ksztaltowac wlasnie dzieki wykorzystaniu kultury organi-
zacyjnej.

3. »Wyznacza” zasady wladzy i kryteria statusu. Kultura orga-
nizacji pozwala unikna¢ konfliktow na tle wtadzy i wielu nega-
tywnych emocji, a takze agresywnych dziatan. Okresla bowiem,
w jaki sposdb autorytet mozna zdoby¢ i utrzymac, jak nalezy
go wykorzysta¢, jak odnosi¢ si¢ do wladzy innych. Informuje
miedzy innymi o tym, co wolno, a co zabronione; np. czy, kiedy
i wjaki sposob krytykowac osoby sprawujace wladze, ich decyzje
i propozycje.

31 M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa 1994, s. 13.

32 J. Penc, Encyklopedia zarzgdzania. Podstawowe kategorie i termi-
ny, WSSM, L6dz 2008, s. 370.
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4. Sprzyja zaspokajaniu w firmie potrzeb bezpieczenstwa (pew-
nosci, statosci, zaleznosci, opieki, wolnosci od strachu, od leku
i chaosu, potrzeby porzadku, prawa, ograniczen, silnego opiekuna,
itp.) oraz potrzeb afiliacji (potrzeby milosci, czulosci i przynalez-
nosci).

5. Zawiera kryteria nagradzania i karania. Dzi¢ki niej grupy
zyskuja wspolng podstawe oceny zachowan, decyzji, postaw i mo-
tywacji, a kazdy uczestnik wiedze¢ dotyczaca tego, co jest przez or-
ganizacje i zesp6l uznawane za dobre, a co za zle. Kultura wyzna-
cza takze wspolny system wzmocnien, integruje wyobrazenia ludzi
o tym, co jest kara, a co nagroda.

6. Oferuje ,religie”, ideologie. Daje interpretacje zjawisk nagtych,
niezrozumialych, jakie pojawiaja sie w organizacji. Sprzyja w ten
sposob redukeji u pracownikow leku i stanéw frustracji wynika-
jacych z niepewnosci; zapobiega tworzeniu si¢ ich negatywnego
stosunku do $wiata i do firmy.

Ogodlnie rzecz biorac, kulturze organizacyjnej przypisuje sie
cztery funkcje33:

- integracyjna,

- percepcyjng,

- adaptacyjna,

- motywacyjna.

Funkcja integracyjna — polega na tym, ze wszystkie jej sktad-
niki sg wspdlnie okreslane i utrzymywane w danym srodowisku.
Kultura obejmuje to, co jest wspdlne, pomijajac to, co indywi-
dualne i réznicujace. Proces formowania si¢ kultury jest wiec
w istocie procesem formowania si¢ i wyodrebniania okreslonej
grupy spofecznej. Jest to proces ksztaltowania si¢ podzielanych
przez cztonkéw danej zbiorowosci wzorcéw myslenia, wierzen,
uczu¢ i wartosci decydujacych o tozsamosci grupy, a bedacych
wynikiem wspdélnych doswiadczen i wspdlnego uczenia sig. Nie-
przypadkowo zatem o kulturze organizacyjnej moéwi sie jako

33 J. Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie, Difin, Warszawa 2005,
s. 137.
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o czyms$ w rodzaju spolecznego ,.kleju” utrzymujacego organiza-
cje w caloéci. Dzieki temu czlonkowie organizacji majg poczucie
przynalezno$ci i czujg si¢ w niej jak u siebie. Dzieje si¢ tak dzigki
wypracowaniu wspolnego jezyka, okresleniu granic danej grupy
oraz kryteriéw przyjecia do niej lub odrzucenia, wyznaczenia za-
sad stratyfikacji spolecznej w grupie, a takze dzieki zaspokajaniu
potrzeb emocjonalnych kolezenstwa i przyjazni na tle wspdlnoty
przekonan i doswiadczen spotecznych.

Funkcja percepcyjna - polega na sposobie postrzegania $ro-
dowiska i nadawania znaczenia spofecznemu i organizacyjnemu
zyciu. Kultura dostarcza cztonkom grupy informacji na temat
koniecznego stopnia samokontroli, postrzegania okreslonego po-
rzadku i sposobu rozumienia racjonalnosci. Aby ludzie dzialali
w ramach jakiej$ rzeczywisto$ci, musza mie¢ nieustanne poczu-
cie sensu tego, czego dana rzeczywisto$¢ dotyczy i czym ona jest.
Dzigki tej funkcji czlonkowie organizacji wiedza, w jaki sposéb
powinni patrze¢ na organizacje i jej otoczenie oraz interpretowac
to, co si¢ wokot nich rozgrywa.

Funkcja adaptacyjna - polega na tym, ze kultura dostarcza
gotowych schematéw postepowania w réznych sytuacjach. Dzig-
ki temu znacznie zmniejsza si¢ postrzegana niepewnos¢ sytua-
cji zwigzana z funkcjonowaniem w zmieniajacym si¢ otoczeniu
i wzrasta zdolno$¢ do radzenia sobie z problemami zewnetrzne;j
i wewnetrznej integracji.

Funkcja motywacyjna - oznacza, ze kultura dobrze uformo-
wana zwigksza stopien zaangazowania pracownikow. Osoby za-
angazowane przyjmuja cele przedsiebiorstwa za wlasne, nieustan-
nie dazg do ich osiggnigcia, nieraz z duzym poswigceniem. Ich
zachowanie si¢ jest regulowane poczuciem, co jest dobre, a co zle
oraz moralng odpowiedzialnoscig, w pewnym stopniu niezalezna
od nagrdd i kar. Dobrze uformowana kultura moze wiec skutecz-
nie uzupetnia¢ tradycyjne oddzialtywanie motywacyjne.

Kultura organizacji jest zawsze silnie uwarunkowana przez
kulture narodowa. Kultura ta wywiera bowiem wplyw na wszyst-
kie istniejace w jej ramach subkultury: zawiera ona wzory, nor-
my, ktore sg dla ludzi pracujacych w firmie pewnym ukladem
odniesienia. Ksztaltuje pewien porzadek rzeczy zwany czasami
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»porzadkiem kulturalnym”. Skiadajg si¢ nan systemy wartosci,
wierzenia, ideologie oraz specyficzne style i sposoby rozwoju
zespolowej pracy pracownikow firmy. Kultura organizacyjna
nadaje sens dziataniu jednostek, sprzega je z dzialaniem innych
pracownikow, tworzy ramy dla ludzkich zainteresowan i dazen,
uwarunkowuje zachowania ludzi stosownie do wymagan spo-
sobow prowadzenia ,,gry z otoczeniem” oraz w zwigzku z po-
trzebami organizacji (przedsiebiorstwa), jej funkcjonowaniem
irozwojem.
S. Sudot pisze, ze kultura organizacji

wytycza i nadaje kierunek wiekszo$ci dziatan podejmowa-
nych przez przedsigbiorstwa. Rézne badania i obserwacje
potwierdzaja, ze w zaleznosci od panujacej w przedsiebior-
stwach kultury organizacyjnej rozna jest efektywnos¢ stoso-
wania tych samych rozwigzan w zakresie zarzadzania. Moze
by¢ ona niezwykle pomocna w funkcjonowaniu i rozwoju
przedsiebiorstwa, ale moze by¢ takze powazna przeszkoda
w tym zakresie34.

T.J. Peters i R.H. Waterman zwracaja uwage

ze przedsiebiorstwa o silnej kulturze zorientowane na ze-
wnatrz, tzn. nastawione na jak najlepszg obstuge klienta,
sg w istocie wrazliwsze na zmiany w otoczeniu i szybciej
moga si¢ do nich dostosowa¢ niz przedsiebiorstwa bez sil-
nych kultur3>.

Z opinia ta wspolgra ocena, ze dazenie do doskonalosci
w przedsiebiorstwach japonskich wynika nie tylko z przyjetych
zasad zarzgdzania, ale ma takze podloze kulturowe. Czesto
uwaza sig¢ silng, powszechnie uznawang kulture organizacyjna,
nastawiong na otoczenie i na rozwdj, za przyczyne powodzenia
i dlugowiecznosci przedsigbiorstw. Przyktady: Hewlett-Packard,

34 S. Sudol, Przedsigbiorstwo..., s. 420.
35 T.J. Peters, R.H. Waterman, In Search of Excellence, Lesson from
Americas Best Run Companies, New York 1992, s. 325.
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Jonson & Jonson, Marks & Spencer, przedwojenny Bata, Wedel
iinne dowodza, ze dzieki swej kulturze sg lub byly one bardziej
efektywne i konkurencyjne.

3.3.2.

Zarzadzanie miedzykulturowe

Zarzadzanie miedzynarodowe jako proces aplikacji koncepcji
i technik zarzadzania ponad (poza) granicami narodowymi czy
panstwowymi jest faktycznie zarzagdzaniem w srodowisku wie-
lokulturowym. W srodowisku tym funkcjonuja lokalne kultury,
odznaczajace si¢ czgsto odmiennymi systemami wartosci, ktore
reguluja stosunki miedzy ludzmi i integruja zycie spotecznosci.
Zréznicowanie kulturowe powoduje, ze nie ma jednego, uni-
wersalnego stylu zarzadzania, ktéry bytoby mozna skutecznie
stosowa¢ w kazdym kraju. W konkretnym kraju trzeba patrzec¢
na problemy organizacji i sposoby ich rozwigzywania z perspek-
tywy innej niz wlasna kultury, ale nie nalezy przy tym traci¢
z oczu punktéw odniesienia swojej wlasnej kultury. Trzeba wiec
zasymilowac sie z obcg kultura na tyle, by efektywnie prowadzi¢
dzialalnos¢ gospodarcza, ale jednoczesnie pozostawaé w grani-
cach wyznaczonych przez pewne, okreslone przez wtasng kulture
parametry.

Kultura kraju pochodzenia, jak réwniez kraju dzialalnosci,
oddzialuje na sposdb, w jaki menedzerowie podejmuja decyzje,
formutujg i realizujg zadania przedsi¢biorstwa. Wplywa ona
takze na preferencje i postawy pracownikow, ,wyznaczajac” ade-
kwatny dla nich system motywacyjny. Wspotokresla takze styl
(sposdb) pracy poprzez aspiracje i wizje $wiata pracownikow i ka-
dry menedzerskiej.

Jednoczesnie czynniki kulturowe czesto traktowane sg jako
co$ nieuchwytnego i niesprecyzowanego. Efektem tego jest nie-
docenianie ich roli i wagi oraz niedostateczne uswiadomienie po-
trzeby ich systematycznego zglebiania i analizowania.

Rzutuje to na skutecznos$¢ dziatania i wyniki firm. Szczegdl-
nie mala wydajno$¢ mozna zauwazy¢ w wykonywaniu zadan
»kulturowo bardziej wrazliwych”, takich jak: kadry i marketing
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- w poréwnaniu z zarzagdzaniem sprawami technicznymi i struk-
turalnymi (dobrze ustrukturalizowanymi), rachunkowos¢, fi-
nanse, logistyka, produkcja. Gléwnym powodem takiego stanu
rzeczy wydaje si¢ brak specjalnego dziatu (komorki organizacyj-
nej) zajmujacego si¢ zarzadzaniem miedzykulturowym. Dlatego
w literaturze przedmiotu podkresla sie niejednokrotnie koniecz-
no$¢ wspomagania funkcji zarzadzania przez zarzadzanie mie-
dzykulturowe, ktérego gtéwnym przedmiotem zainteresowania
byloby badanie i analizowanie zwiazkow miedzy zarzadzaniem
a czynnikami kulturowymi.
Wedtug N. Adler zarzadzanie miedzykulturowe

koncentruje si¢ na zachowaniach organizacyjnych w ukta-
dach miedzynarodowych, na interakcjach ludzi pochodzg-
cych z wigcej niz jednej kultury badz jednego kregu kultu-
rowego, dzialajacych w ramach petnionych i wykonywanych
przez nich rél organizacyjnych3e.

Zarzadzanie migdzykulturowe opiera si¢ na zalozeniu, ze kul-
tura wywiera wplyw na normy i wartosci, postawy i procedury
(postawy) zachowan uczestnikéw organizacji. A.K. Kozminski
okresla zarzgdzanie miedzykulturowe mianem

operacji na kulturze, polegajacej na podejmowaniu doraz-
nych dziatan w sferze spotecznej organizacji oraz na $wiado-
mym dazeniu do zmiany jej subkultury tak, aby mogta ona
lepiej radzi¢ sobie z wielokulturowoscig3”.

Zarzadzanie miedzykulturowe (wielokulturowos¢) analizo-
wane jest w naukach o zarzadzaniu poprzez:

- wplyw wielokulturowosci na wiele waznych aspektéw funk-
cjonowania przedsiebiorstwa miedzynarodowego,

36 N. Adler, W poszukiwaniu doskonatego zarzgdzania, PWN, War-
szawa 2001, s. 179.
37 A.K. Kozminski, Zarzgdzanie..., s. 205.
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- modele zarzadzania migdzykulturowego; liczne badania
empiryczne przedsiebiorstw miedzynarodowych wskazuja nie-
zbicie, ze jak pisze A.K. Kozminski:

wielokulturowos¢ bezposrednio i silnie oddziatuje na wiele
waznych aspektow ich funkcjonowania. Dotyczy to zwtasz-
cza:

* transferu technologii i metod zarzadzania produkeja;

* rozpowszechniania si¢ innowacji organizacyjnych;

* poziomej integracji procesdw wytwarzania realizowa-
nych w ramach firmy;

* relacji miedzy centralg a zagranicznymi filiami;

* stosunkow miedzyludzkich;

* zarzadzania zasobamiludzkimi;

* sposobu prowadzenia negocjacji38.

Pierwsze trzy wymiary, tj. transfer technologii i metod zarza-
dzania produkcja, rozpowszechnianie si¢ innowacji organiza-
cyjnych, pozioma integracja proceséw wytwarzania w ramach
przedsigbiorstwa, przebiegajg tatwiej w ramach tejze firmy, gdy
wspOlpracujace ze sobg jednostki organizacyjne (dywizje, filie itp.)
potozone sg w krajach stosunkowo bliskich kulturowo. Istotne
znaczenie majg tu takie wymiary kultury, jak jezyk i religia. Stad
szczegolnie ulatwione sa transfery technologii pomiedzy Anglia
i USA, Niemcami i Austrig, Niemcami a Szwajcarig, itd. W przy-
padku metod zarzadzania produkejg, czynnikiem zwigkszajacym
szanse udanego transferu jest zgodnos¢ ich tresci z normami kul-
turowymi kraju przyjmujacego. I tak, metody zarzadzania zapa-
sami ,just in time” przyjely sie dobrze w Japonii, poniewaz

pasuja do japonskich wzorcow kulturowych, a japonskie
kota jako$ci nie przyjety sie w USA i trzeba byto je mody-
fikowa¢, bo Amerykanie odmawiali udzialu w zebraniach
»kot jakosci” po godzinach pracy, tak jak to si¢ dzialo w Ja-
ponii3’.

38 Ibidem, s. 210-216.
39 Ibidem, s. 211.
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Rozpowszechnienie innowacji organizacyjnych, podobnie jak
transfer technologii, podlega silnym uwarunkowaniom kulturo-
wym. Jako przyklady podawane sg w literaturze przypadki ztego
przyjmowania zdecentralizowanych ptaskich struktur demokra-
tycznych stosunkow pracy w silnie kastowych spoteczenstwach
europejskich (takich jak francuskie czy hiszpanskie, a dobrego ich
przyjmowania w USA).

Z kolei Amerykanie, jako indywidualisci, majg klopoty z pra-
ca w zespotach i podejmowaniem decyzji na zasadzie konsensusu
-z czym nie majg problemdw Japonczycy.

Integracja pozioma, czyli wspdtpraca produkcyjna i koopera-
cja, takze przebiega tatwiej, gdy wspotpracujace ze sobg jednostki
organizacyjne s3 polozone w krajach stosunkowo blizszych kul-
turowo, o podobnych systemach norm i wartosci. Jako przyktady
podawane sg formy wspodtdziatania firm niemieckich z czeski-
mi, japonskich z koreanskimi czy z USA i Kanady. Mozliwe jest
wtedy réwniez osigganie korzysci skali w produkeji, marketingu
i sprzedazy, dzieki wytwarzaniu identycznych lub podobnych
wyrobow na podobne kulturowo rynki. Natomiast wspdtpra-
ca pomiedzy jednostkami potozonymi w krajach odlegtych
kulturowo zawsze pociaga za sobg dodatkowe koszty zwigzane
z dostosowaniem produkgji do specyficznych wymogéw rynku
- np. amerykanskie lalki ,,Barbie” nie przyjely si¢ ani w Japonii,
ani w Chinach.

Blisko$¢ kulturowa (a takze geograficzna, np. USA - Kanada)
wplywa na przyznawanie jednostkom organizacyjnym (dywi-
zjom) wiekszej autonomii w dzialaniu i prowadzeniu biznesu.

Wielokulturowo$¢ rzutuje takze na takie obszary dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa miedzynarodowego, jak stosunki miedzy-
ludzkie i negocjacje. W skrajnym przypadku moze ona by¢ zréd-
tem konfliktéw lub braku porozumienia uktadajacych sie stron.
W procesach negocjacyjnych badania wykazaly, ze

Amerykanie unikaja elementéw emocjonalnych, a Japon-
czycy i Latynosi cenig je wysoko z t3 réznica, ze Japoniczy-
cy skrywaja swoje emocje, podczas gdy Latynosi otwar-
cie je okazujg. Japonczycy podejmuja decyzje grupowo
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po osiaggnieciu pelnego konsensusu, Amerykanie jedno-
osobowo po zasiegnieciu opinii wypowiadanych w dyskusji
grupowej, a Latynosi wylgcznie jednoosobowo. Wzajemna
znajomo$¢ stylu negocjacji bardzo ulatwia i przyspiesza
osiggniecie porozumienia, poniewaz pozwala lepiej si¢ zro-
zumie¢, prawidiowo dobiera¢ argumenty, unika¢ emocjo-
nalnych zadraznien i trafnie okresli¢ granice akceptowal-
nego dla obu stron kompromisu40.

Wplyw czynnika kulturowego daje si¢ wreszcie zauwazy¢
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Specyfika kulturowa i instytu-
cjonalna rynkéw miedzynarodowych, na ktorych firma prowadzi
operacje, wymusza podjecie dzialan dostosowawczych w stosun-
ku do poszczegoélnych elementéw systemu zarzadzania kadrami.
Chodzi tu w szczego6lnosci o metody doboru awansowania i zwal-
niania pracownikéw, zasady i instrumenty oceny ich pracy, wy-
nagrodzenia i szkolenia, a takze ksztaltowania stosunkéw pracy
i prowadzenia negocjacji z organizacjami pracowniczymi. Duze
znaczenie ma przy tym pozostawienie jednostkom organizacyj-
nym dostatecznej swobody w zakresie realizacji zadan. Dziatania
te majg umozliwi¢ zwigkszenie stopnia adekwatnosci i uzytecz-
nosci polityki kadrowej oraz efektywnos$ci wykorzystania pra-
cownikéw, a tym samym podniesienia konkurencyjnosci calego
przedsiebiorstwa miedzynarodowego.

W literaturze przedmiotu budowane i formutowane sg tzw.
modele zarzgdzania miedzykulturowego, obejmujace trzy sposo-
by spojrzenia i analizy zarzadzania migedzykulturowego:

- model dominacji kulturowej,

- model wspdtistnienia kulturowego,

- model wspétpracy kulturowe;.

Zbiorcze zestawienie wyzej wymienionych modeli, wraz z ko-
rzy$ciami ze stosowania danego modelu dla kultury narodowe;j
danego kraju i zagrozen zwigzanych z dostosowaniem danego
kraju do danej kultury zawiera tab. 9.

40 N. Adler, W poszukiwaniu. .., s. 182.
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Tabela 9

Modele zarzadzania miedzykulturowego - zalety i ograniczenia

KORZYSCI ZE STOSOWANIA
MODELU DLA KTN

ZAGROZENIA ZWIAZANE
ZE STOSOWANIEM MODELU
DLA KTN

MODEL DOMINACJI KULTUROWEJ

* adaptowanie wlasnych
sprawdzonych wzorcow,

* jednolito$¢ kulturowa i spoj-
ny wizerunek firmy po okresie
adaptaciji,

* mozliwoé¢ zbudowania
silnej kultury organizacyjnej

i uzyskiwania korzysci z tym
zwigzanych, np. fatwo$¢ adap-
tacji strategii na poszczegolne
filie,

* przeplyw wiedzy, technik
zarzadzania i organizacji
produkcji oraz technologii
(korzys¢ dla filii),

e sprawny przeplyw informa-

cji po zakonczeniu dostosowan.

e ,sprawdzone” wzorce moga
nie dziala¢ w innej kulturze,

* stresogenne i konfliktowe
dostosowania,

* konflikty mogg si¢ ujawniaé
nawet, gdy proces adaptacji
kultury korporacji jest juz
zakonczony,

* niewykorzystanie potencjatu
kulturowego innych kultur,

* brak synergii kulturowej,

* marginalizacja znaczenia in-
nych subkultur i wyznajacych
je pracownikoéw,

* poczucie alienacji wérdd pra-
cownikow, ktérym narzuca sie
obcg kulture,

* ryzyko negatywnego od-
bioru zewnetrznego KTN, gdy
jej system warto$ci i sposéb
dzialania jest zbyt odmienny
od lokalnego.
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KORZYSCI ZE STOSOWANIA
MODELU DLA KTN

MODEL WSPOEISTNIENIA KULTUROWEGO

* swoboda kontaktéw w obre-
bie danej jednostki organiza-
cyjnej i jednej subkultury,

* mniejsza marginalizacja
innych kultur niz w modelu
dominacji kulturowej,

* latwiejsze kontakty ze-
wnetrzne filii w obrebie wlasnej
subkultury,

* dostrzeganie specyfiki lokal-
nych uwarunkowan zarzadza-
nia.

ZAGROZENIA ZWIAZANE
ZE STOSOWANIEM MODELU
DLA KTN

* problematyczne wzajemne
kontakty na styku kultur,

* ryzyko autonomizacji filii
z innych obszaréw kulturo-
wych,

* niepelne wykorzystywa-
nie potencjatu innych kultur
poprzez tendencje do przy-
pisywania mniej istotnych
zadan jednostkom o odrebnej
kulturze,

* problemy komunikacyjne
na styku kultur i zwigzany

z tym spowolniony proces
przeptywu informacji, decyzyj-
ny oraz mniejsza elastycznos¢
calej organizacji,

* w przedsigbiorstwie wyste-
puje wiele subkultur, brakuje
wewnetrznej spdjnosci,

* problemem dla klientow fir-
my stosujacej ten model moze
by¢ brak jednolitego wizerun-
ku czy wspdlnych procedur
dzialania,

* w organizacji wystepuje
tendencja do wytworzenia sie
podejécia typu ,my — oni”.
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Tabela 9. (cd.)

KORZYSCI ZE STOSOWANIA ZAGROZENIA ZWIAZANE

MODELU DLA KTN ZE STOSOWANIEM MODELU
DLA KTN

MODEL WSPO£PRACY KULTUROWEJ

* wydobycie synergii z réznic  * jego wdrozenie wigze si¢
kulturowych, z konicznoscig ponoszenia
* sprzyja rozwojowi pracowni- nakladéw na ciagte szkolenie

kéw w ukladach interpersonal- ~ Pracownikéw, wymaga spraw-
nych, nych systeméw komunikacyj-

nych oraz otwartosci kadry
zarzadzajacej korporacja,

» zaklada sie wspolprace,

dwustronng komunikacje i cia-
gle uczenie sie, * wymaga od pracownikéow

i menedzerdéw rozumienia,
szanowania i godzenia réznic
kulturowych.

* wytworzona w ten sposdb
kultura organizacyjna jest
tatwiej adaptowana przez
zréznicowanych kulturowo
pracownikow.

Uwaga: @ KTN - kultura transnarodowa.
Zrédto: M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe, Difin, Warszawa 2007, s. 231.

A K. Kozminski w nastepujacy sposéb charakteryzuje trzy
podstawowe modele zarzgdzania miedzykulturowego4!:

Dominacja kulturowa - polega na narzuceniu calej organiza-
cji (lub jej partnerom rozmoéw czy negocjacji), stylu zarzadzania
jednostki macierzystej. Inne kultury sg ignorowane lub dyskry-
minowane. Przejawia si¢ to poprzez okreslone struktury orga-
nizacyjne, stosowane procedury i wzorce dzialania, jezyk i styl
komunikowania sie, przestrzegane normy i wartosci, a takze po-
przez obsade stanowisk kierowniczych.

Wspolistnienie kulturowe - polega na poszukiwaniu kom-
promisu pomiedzy kulturami partneréw, najczesciej pomiedzy
kultura kraju macierzystego firmy a kulturg lokalng. Wspot-
istnienie to przybiera przewaznie forme swoistej separacji,

41 A K. Kozminski, Zarzgdzanie..., s. 217-219.
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charakteryzujacej sie tym, ze dwie spolecznosci realizuja wyraznie
okreslone odrebne zadania i minimalizuja wzajemne kontakty.

Wspélpraca kulturowa - opiera si¢ na zalozeniu, ze dwie kul-
tury moga aktywnie oddzialywa¢ na siebie, czego efektem moze
by¢ powstanie nowych, cennych wartosci. Réznorodnos¢ kultu-
rowa traktuje sie zatem nie jako przeszkode, ale jako cenny zasob,
ktéry mozna wykorzysta¢ dla rozwoju organizacji. Godzi sie za-
uwazyd¢, ze kazda z koncepcji zarzagdzania miedzykulturowego
wigze si¢ z okreslonymi wadami i zaletami.

Koncepcja dominacji kulturowej zaktada marginalizacje zna-
czenia réznorodnosci kulturowej, co w efekcie moze prowadzi¢
do obnizenia poczucia warto$ci wérod pracownikow wywodza-
cych sie z marginalizowanych kultur narodowych. W koncepcji
wspolistnienia kulturowego dostrzega sie réznorodnos¢ kultu-
rowa, co jest bardzo cenne, nie zauwaza si¢ natomiast, ze moze
by¢ ona cenng wartoscia poprawiajacg konkurencyjnos¢ catego
przedsiebiorstwa migdzynarodowego. Jedynie model wspolpra-
cy kulturowej zaklada wydobywanie synergii z réznic kulturo-
wych. Ponadto model wspolpracy kulturowej przyjmuje, co jest
bardzo wazne, praktyczne uczenie si¢ od siebie nawzajem. Roz-
norodnos¢ postrzega jest tu jako cenna warto$¢ kultury organi-
zacyjnej. Nalezy jednak zdawac sobie sprawe z tego, ze wdrozenie
modelu wspétpracy kulturowej jest trudne, gléwnie ze wzgledu
na gleboko zakorzenione réznice w postrzeganiu i sposobach re-
agowania na problemy przez ludzi wywodzacych si¢ z odmien-
nych kultur narodowych.

Z réznych badan tego zjawiska wynika, ze warunkiem zasto-
sowania i wykorzystania modelu wspdtpracy kulturowej w za-
rzadzaniu jest posiadanie kadry zarzadzajacej sSwiadomej roz-
nic kulturowych, szanujacej te réznice i umiejacej je pogodzic¢
w praktyce zycia i pracy. Zaréwno menedzerowie, jak i pracow-
nicy muszg posiadac zdolnosci dostrzegania korzysci zwigzanych
z rdznorodnoscig umiejetnie wykorzystywang, np. w przydziale
zadan do wykonania (praca grupowa - praca indywidualna, pra-
ca tworcza — praca odtworcza, itp.).

A. Murdoch zwraca uwagg, ze w zarzadzaniu réznicami kul-
turowymi szczegolnie istotna role odgrywaja relacje miedzy
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centralg a jej filiami (dywizjami) zagranicznymi42. Stosujac
kryterium suwerennosci decyzyjnej (rozrézniajac rozwiazania
od podejmowania wszystkich decyzji na szczeblu centrali do po-
dejmowania decyzji zaréwno przez centrale, jak i filie) wyrdznic¢
mozna cztery gtéwne rodzaje takich powigzan. Ich cechy charak-

terystyczne zostaly zestawione w tabeli 10.

Tabela 10
Typy orientacji firmy matki na oddziaty, filie, dywizje w przedsiebiorstwie
miedzynarodowym

ASPEKTY
PRZEDSIE- | ETNOCEN- | POLICEN- CR::'O' GEOCEN-
BIORSTWA 3
TRYCZNE | TRYCZNE TRYCZNE TRYCZNE
Komplek-  komplekso- zréznico-  gleboko rosnacy
Sowos¢ we wkraju waneinie- wspdlza- stopien
organiza-  macierzy-  zalezne lezne regio- ztozonosci
cyjna stym, pro- nalnie i wspolza-
ste w kraju leznosci
g0SZCZ3- w skali
cym globalnej
Wiladza, wysoka stosunko-  wysoka wspotpra-
decyzyj- w firmie wo niska wfiliachi/  cafirmy
nos¢ - matce w firmie lub gteboka - matkii fi-
- matce wspotpraca lii na $wie-
pomiedzy  cie
filiami
Ocena kryteria lokalnie kryteria kryteria
ikontrola  firmy opraco- opraco- uniwersal-
- matki wywane wywane ne i lokalne
stosowane  kryteria regionalnie
W ocenie
pracowni-
kéw i pracy

42 A. Murdoch, Wspétpraca z cudzoziemcami w firmie, Wyd. Poltext,
Warszawa 1999.
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ASPEKTY | TYPYRELACJI

ETNOCEN-| POLICEN- | REGIOCEN- GEOCEN-
TRYCZNE | TRYCZNE |TRYCZNE |TRYCZNE

PRZEDSIE-
BIORSTWA
Nagrody, wysokie duze zr6z-  nagrody nagrody
kary, mo-  wfirmie nicowanie;  za osiag- dla mie-
tywowanie - matce, nagrody niecie dzynaro-
niskie moga by¢  celow re- dowych
w filiach wysokie gionalnych ilokal-
lub niskie nych firm
w filiach za osiag-
niecie
celow re-
gionalnych
i $wiato-
wych
Komuni- duzo niewiele niewiele w obie stro-
kowanie, polecen, zidofirmy zidofirmy nyipomie-
przeptyw  nakazéw, - matki, - matki, ale dzy filiami
informacji  pouczen niewiele moze by¢  na $wiecie
dla filii informacji  intensywny
z firmy pomiedzy  zido filii
- matki filiami i pomiedzy
filiami
Identyfika-  taka jak taka jak taka jak prawdziwie
cja geogra- narodo- w kraju fir-  firmy re- globalne,
ficzna wos¢ wla-  my - matki gionalnej ale identy-
$ciciela fikujace sie
z interesa-
mi narodo-
wymi
Ciaglo$¢ pracownicy pracowni-  pracownicy najlepsi
(rekrutacja, zkrajufir- cyzkraju  regionalni  pracownicy
zatrudnie- my - matki goszczace-  przygoto- przygoto-
nie, rozwdj) przygoto-  go przygo- wywani wywani
wywani towywani  do klu- do klu-
do objecia  do objecia  czowych czowych
kluczo- stanowisk  stanowisk  stanowisk
wych we wlas- wregionie  na $wiecie
stanowisk  nym kraju
na $wiecie

Zrédto: A. Murdoch, Wspdtpraca z cudzoziemcami w firmie, Poltext, Warszawa 1999,

s.99-89.
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Wyroéznione w tabeli 10 podstawowe aspekty przedsigbior-
stwa pokazuja obszary, w ktorych najlatwiej zaobserwowac
mozna charakter powigzan pomiedzy firmg matka a jej filiami
(handlowymi, produkecyjnymi itp.), w szczegolnosci jesli chodzi
o pozostawiong swobode decyzyjna. I dalej, w zalezno$ci od skali
delegowania decyzji na poziomie lokalnym, sposobu traktowania
przez przedsiebiorstwo miedzynarodowe swojej filii i zwigzkow
(lub ich braku) pomiedzy tymi filiami, wyrdzniono cztery typy
relacji: etnocentryczna, policentryczna, regiocentryczng i geo-
centryczna. Orientacje te okreslaja rownoczesnie rézne podejscia
firm do zagadnienia wielokulturowosci.

Wydaje si¢ jednak, ze w sytuacjach migedzykulturowych wy-
strzegac sie nalezy postaw skrajnych, tj. etnocentryzmu i policen-
tryzmu, ktdre nie prowadza w prostej linii do sukcesu. W przy-
padku etnocentryzmu zagrozenie polega na ignorowaniu réznic
i faworyzowaniu wtasnej kultury narodowej, w wyniku czego
moga powstawac liczne nieporozumienia i konflikty, szczegélnie
na linii menedzer-podwtladny. Natomiast policentryzm, wysu-
wajac na plan pierwszy réznice kulturowe, moze doprowadzi¢
do tego, ze firma straci wlasng tozsamo$¢ i nie bedzie w stanie
sformulowac i realizowac spdjnej strategii dzialania (jednostki
dzialajace w poszczegolnych krajach beda dziala¢ samodzielnie,
nasladujac zwyczaje otoczenia).

Reasumujac zatem te cze$¢ rozwazan na temat zarzadzania
miedzykulturowego, mozna sformutowac zalecenie o koniecz-
nosci znalezienia ,,zlotego srodka” pomiedzy skrajnosciami
w kwestii zrozumienia innych kultur. Zréznicowanie kulturo-
we zwieksza bowiem uwrazliwienie na potrzeby réznych ryn-
kéw, podnosi innowacyjnosé, kreatywnos¢ i zdolnos¢ przed-
sigbiorstwa do rozwigzywania pojawiajacych sie problemow.
Stanowi¢ moze tym samym zrédlo przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa dziatajacego na rynkach miedzynarodo-
wych.

Prowadzenie dzialalno$ci w otoczeniu kulturowym (w réz-
nych krajach) i wynikajace stad roznice w zarzadzaniu wymagaja
integracji i koordynacji jednostek organizacyjnych wchodzacych
w sktad przedsigbiorstwa migdzynarodowego, aby nie dopuszcza¢é
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do atomizacji i zalamania si¢ systematycznego podejscia do fan-
cucha wartosci.

Integracj¢ nalezy rozumie¢ jako tworzenie sieci powiazan,
wspolpracy, wspolzaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi jednost-
kami organizacyjnymi (dywizjami), czego wynikiem sg rosnace
przeplywy produktéw, czynnikéw i informacji w calej organizacji
przedsigbiorstwa miedzynarodowego. Proces integrowania ope-
racji, akcji i programoéw zaréwno w ramach konkretnych funkeji,
jak i pomiedzy funkcjami rozwijany jest dzieki formalnym i nie-
formalnym sposobom tworzenia powigzan.

Do pierwszej kategorii zaliczy¢ mozna bezposrednie kon-
takty kierownictwa jednostek, tworzenie specjalnych stanowisk
ds. kontaktéw wewnatrz przedsi¢biorstwa miedzynarodowego,
specjalne zespoty miedzyfunkcjonalne (migdzyfunkcyjne, ma-
cierzowe struktury organizacyjne). Nieformalne wigzi powstaja
natomiast poprzez tworzenie si¢ powigzan dobrze znanych sobie
0s0b, przez przestrzeganie wspdlnych norm i wartosci, czyli dzie-
ki kulturze danej organizacji.

Integracja zréznicowanych funkcjonalnie i rozproszonych
geograficznie jednostek organizacyjnych, filii, dywizji, przed-
siewzig¢ kooperacyjnych itp. warunkuje koordynacje ich pracy
w ramach systemu funkcjonowania calej organizacji (przedsie-
biorstwa miedzynarodowego, korporacji, itp.).

Koordynacja dotyczy porzagdkowania i harmonizowania
dziatan realizowanych zaréwno wewnatrz firmy, jak i na ze-
wnatrz, tzn. we wspotpracy z klientami, dostawcami i innymi
kooperantami. Koordynacja polega wigc na takim doborze
sieci powigzan i uzgodnien pomiedzy poszczegdlnymi jed-
nostkami organizacyjnymi firmy oraz miedzy nimi i partne-
rami zewnetrznymi przedsiebiorstwa, aby maksymalizowa¢
przewage konkurencyjna firmy na konkretnym rynku. Przy-
ktadem takiej przewagi moze by¢ zdolnos$¢ przedsiebiorstwa
transnarodowego do szybkiego tworzenia nowych produk-
tow, idealnie dostosowanych do migedzynarodowych rynkow
(oczekiwan, gustow, upodoban i potrzeb klientéw w réznych
cze¢$ciach $§wiata). Umiejetnos¢ ta wynika z odpowiedniej ko-
ordynacji badan i rozwoju oraz marketingu. D.P. Cushman
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iS.S. King formulujg nastgpujace warunki skutecznej koordy-
nacji badan i rozwoju, marketingu, produkcji i logistyki43:

- produkcja musi by¢ oparta na zasadach maksymalizacji ko-
rzysci skali i zasiggu, minimalizacji czasu reakcji oraz na techno-
logiach zapewniajacych elastyczno$¢ systemu,

- mechanizmy koordynacyjne muszg przecina¢ nie tylko
granice jednostek organizacyjnych i pionéw funkcjonalnych, ale
takze panstw, systemdow politycznych, obszaréw kulturowych,
jezykowych, itp.,

- mechanizmy koordynacji muszg by¢ zaréwno formalno-or-
ganizacyjne (oparte na skomputeryzowanych systemach informa-
cyjnych), jak i catkowicie nieformalne (spoteczno-kulturowe),

- konieczne jest stale monitorowanie i ciaggle modyfikacje me-
chanizméw koordynacyjnych.

Uogdlniajac powyzsze warunki mozna skonstatowac, ze koor-
dynowanie dziatalnosci polega na:

- synchronizowaniu ogniw fancucha wartosci,

- zmniejszaniu kosztow transakcyjnych,

- stalym przeptywie informacji pomiedzy poszczegélnymi
jednostkami oraz miedzy nimi a organizacja macierzysta,

- umiejetnym zarzadzaniu wspotzaleznosciami, do czego nie-
zbedne s3: sprawny obieg informacji, budzetowanie oraz system
kontroli.

Tym samym konieczne jest dokonanie okreslonych wyboréw,
dotyczacych geograficznego rozlokowania zasobdw organiza-
cji, podzielenia zadan zwiazanych z realizacjg operacji sktada-
jacych sie na poszczegolne ogniwa fancucha wartosci, dobrania
odpowiednich rozwigzan strukturalnych, wreszcie okreslenia
funkgcji i ustalenia procedur pracy. Wszystko to ma utatwic roz-
wigzywanie konfliktéw pomiedzy réznymi ogniwami fancucha

43 D.P. Cushman, S.S. King, Communication and High Speed
Management, State University of New York, Albany, NY. 1995,
s. 49.
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warto$ci i réznymi czgsciami (elementami sktadowymi) przed-
siebiorstwa miedzynarodowego.

Wsrdd badaczy tego zjawiska panuje dos¢ powszechne prze-
konanie, ze koordynacja dziatan realizowanych w réznych miej-
scach globu, na réznych rynkach, w réznych pionach funkcjo-
nalnych itd., jest podstawa sukcesu rynkowego przedsiebiorstwa.
Determinuje ona (skuteczna koordynacja dziatan) zdolnosci fir-
my do konkurowania oraz akumulowania srodkéw finansowych,
koniecznych do prowadzenia ,walki konkurencyjnej” na najwyz-
szym poziomie w réznych krajach.

Koordynacja dzialan umozliwia takze zdobywanie réznorod-
nych do$wiadczen na bardzo odmiennych rynkach oraz dostep
do wigkszej ilosci informacji dotyczacych produktow, technik
marketingowych czy polityki handlowej konkurentow.

Pozwala ona wreszcie na rozproszenie i rozlozenie ryzyka
finansowego wérdd partnerdw przedsiewziecia, tworzenie wlas-
nych zrodet zaopatrzenia w réznych krajach oraz odpowiednio
skuteczne reagowanie na wahania koniunkturalne.

3.3.3.

Etyka w przedsiebiorstwach miedzynarodowych

Problematyka kultury przedsigbiorstwa miedzynarodowego ma
silne powigzania z jego etykg (moralnoscig)44, z zachowaniami
etycznymi lub nieetycznymi. Na ogoét przyjmuje sie, ze etyczne sa
takie zachowania, ktore sg zgodne z powszechnie przyjetymi nor-
mami spofecznymi, a nieetyczne te, ktére nie mieszcza sie w tych
ramach.

W praktyce funkcjonowania firm, szczegélnie miedzynaro-
dowych, prawo obywatelstwa zdobyto okreslenie ,.etyka biznesu”,
ktéremu nadaje si¢ rézny sens, traktujac ja jako etyke dotyczaca

44 Wyrazenia ,etyka” i ,moralno$¢” traktowa¢ mozna wymien-
nie, cho¢ nie jest to w pelni poprawne, gdyz ,,w przeciwienstwie
do moralnosci, ktora jest zjawiskiem spolecznym, etyka to dy-
scyplina naukowa, ktérej przedmiotem badan jest moralnos¢™.
B. Klimczak, Etyka gospodarcza, AE, Wroclaw 1996, s. 37.
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calego Zycia gospodarczego badz jako synonim etyki przedsie-
biorstwa.

Etyka przedsigbiorstwa moze dotyczy¢ nast¢pujacych pod-
miotow*>:

* klientow, dostawcow, kooperantéw, odbiorcow,

* innych oséb i instytucji w otoczeniu przedsigbiorstwa: kon-
kurentéw, wierzycieli, bankow,

* wlascicieli przedsiebiorstwa,
* pracownikow,

* instytucji reprezentujacych interesy ogolnospoleczne: skarbu
panstwa, organow centralnej administracji panstwowej, spofecz-
noscilokalnych, organéw administracji lokalne;.

W. Gasparski wymienia nastepujace wspdlczesne przyczy-
ny szybkiego wzrostu zaangazowania firm miedzynarodowych
w przestrzeganie norm etyki biznesu4®:

- naciski ze strony konsumentdw,

- uznanie znaczenia zadowolenia pracownikdw,

- dazenie do doskonalenia obstugi klientow,

- uznanie dla pracy zespotowej,

- wplyw polityki panstwa,

- $wiadoma polityka liderow przedsigbiorstwa, wynikajaca
z ich przekonan o znaczeniu dzialan etycznych dla prowadzenia
biznesu,

- zaufanie osiggane dzigki prezentowaniu wartosci (etycz-
nych) uznawanych przez firmy,

- globalizacja gospodarki.

Zdobycie dobrej reputacji w zakresie etycznego postepowa-
nia przedsiebiorstwa wymaga okreslonych dzialan w diugim
czasie. Natomiast utrata tej reputacji przez okreslone bledy czy

45 S. Sudot, Przedsiebiorstwo, Torun 2002, s. 424.
46 W. Gasparski, Programy etyczne firm i ich projektowanie, ,,Master
of Business Administration” 2000, nr 3.
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zaniedbania moze nastapi¢ bardzo szybko. W przedsi¢biorstwie
stale o tym niebezpieczenstwie powinno si¢ pamietac.
Wigkszos¢ przedsigbiorstw migdzynarodowych opracowato
i wdrozyto tzw. kodeksy etyczne, zwane niekiedy konstytucjami
przedsiebiorstwa. Zwraca na to uwage S. Sudot piszac, ze

zawierajg one warto$ci i zasady dziatalno$ci przedsie-
biorstwa, jak i tez zasady wspotpracy miedzy cztonkami
kierownictwa firmy, stosunek do pracownikdw, odpo-
wiedzialno$¢ wobec akcjonariuszy, klientéw, dostawcow,
kooperantow, zasady postepowania wobec konkurentow,
ktérych przestrzeganie uwaza si¢ za szczegoélnie wazne
w firmie.

Kodeks etyczny przedsigbiorstwa powinien powstawac
w wyniku dyskusji z udziatem réznych grup spotecznych
i zawodowych pracownikéw, menedzeréw réznych szczebli
zarzadzania, a takze przedstawicieli instytucji i organiza-
cji, z ktédrymi przedsigbiorstwo wspolpracuje. Opracowany
i przyjety kodeks powinien by¢ znany wszystkim pracowni-
kom firmy#”.

Dla polskich przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ go-
spodarczg kodeks etyki opracowata w roku 1994 Krajowa Izba
Gospodarcza. W przedsiebiorstwach miedzynarodowych opraco-
wywane i wdrazane sg tzw. programy etyczne, ktére obejmuja:

— ustalenie (okreslenie) misji przedsiebiorstwa (korporacji),

— okreslenie standardow etycznych i zawodowych,

- opracowanie kodeksu etycznego,

- opracowanie programu ksztalcenia etycznego,

- utworzenie stanowiska (komorki) ds. etyki,

- promowanie zachowania etycznego (dzialalnosci etycznej
firmy),

- stale monitorowanie przestrzegania norm etycznych i stan-
dardow zawodowych,

- tworzenie tzw. etycznej infolinii (doradztwo, whistleblo-
wing),

47 S. Sudot, Przedsigbiorstwo..., s. 428.
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- systematyczne przeprowadzanie audytu etycznego,
- okresowe korekty kodeksu etycznego i podrecznika (zesta-
wu) standardoéw zawodowych.

W przedsigbiorstwach postepujacych etycznie wyrdznia sie
cztery poziomy zagadnien etycznych, ktore dotycza dziatalno-
$ci gospodarczej. Pierwszy, to poziom spoleczenstwa, na ktérym
stawiane sg pytania i podejmowane proby odpowiedzi zwigzane
z zagadnieniami odnoszacymi si¢ do podstawowych instytucji
spoleczenstwa (ich cele i zadania). Drugi poziom nazywany jest
poziomem interesariuszy (stakeholders) i dotyczy problemow
etycznych, ktére powstaja w relacjach z dostawcami, kooperan-
tami, klientami, akcjonariuszami i pozostalymi grupami intere-
su, wraz z lokalng spolecznoscia. Trzeci, to poziom polityki we-
wnetrznej firmy (przedsigbiorstwa). Rozwaza si¢ na nim kwestie
uktadéw zbiorowych pracy, partycypacji pracownikéw w zarza-
dzanie firma, jej standingu finansowego, $wiadczen socjalnych,
form motywacji, roli i znaczenia przywodztwa itp. Czwarty po-
ziom jest poziomem indywidualnym, dotyczy wzajemnego trak-
towania sie ludzi, relacji migdzyludzkich w obrebie danej organi-
zacji zaréwno w ukladzie pionowym, jak i poziomym. Obejmuje
on wiele istotnych, codziennych zagadnien wystepujacych w zy-
ciu kazdej organizacji i ksztaltujacych dobre i zdrowe stosunki
miedzy ludZzmi.

Szerokie juz stosowanie w przedsigbiorstwach miedzynaro-
dowych programéw etycznych, posiadanie przez firmy kodeksow
etycznych, a takze systematyczne prowadzenie szkolen z zakresu
etyki biznesu $wiadczg o tym, ze dobra etyka nadaje biznesowi
wlasciwe znaczenie i ze normy etyczne podlegaja procesowi inter-
nalizacji, co w rezultacie przyczynia si¢ do tworzenia korzystnych
warunkéw do optymalnego funkcjonowania firmy w danym re-
gionie czy $rodowisku?8.

48 Zob.: C.D. Chryssides, ].H. Kaler, Wprowadzenie do etyki biznesu,
PWN, Warszawa 2009.

Podstawy zarzadzania miedzynarodowego



3.4.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych
- wybrane elementy

Zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza dziatalno$¢ prowa-
dzong przez organizacje (przedsigbiorstwa, firmy, itp.), majace
na celu efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich4. Dziatal-
no$¢ ta obejmuje okreslenie strategii zasobow ludzkich, polityke
zatrudnienia (w szerokim aspekcie, jako procesu), oceng wydaj-
nosci pracownikéw, aspekty motywacyjne, przewodzenie, na-
gradzanie, specyfike pracy top menedzeréw, stosunki pracy, itp.
zagadnienia. M. Nowakowski pisze, ze

wszystkie te dzialalno$ci dokonywane sa w przestrzeni wy-
znaczonej przez strategie ogdlng przedsiebiorstwa. Zarza-
dzanie zasobami ludzkimi wptywajac na charakter, rozwdj,
jako$¢, produktywnos¢ zasobow ludzkich firmy pomaga
przedsiebiorstwu w osiaganiu strategicznych celéw, a mia-
nowicie minimalizowania kosztéw oraz maksymalizo-
wania warto$ci dodanej (przez wyzszy stopien satysfakcji
klientéw)>0.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odgrywa podstawowg role
w sukcesie kazdego przedsigbiorstwa. W przypadku przedsie-
biorstw miedzynarodowych ten aspekt dzialalnosci nabiera szcze-
golnego znaczenia ze wzgledu na wielokulturowos¢ cztonkow
organizacji. Praktyki i metody zarzadzania zasobami ludzkimi

skuteczne w jednym kraju nie zawsze sprawdzajg si¢ w in-
nym. Pracownicy réznig si¢ miedzy sobg, a zatem spo-
sob oddziatywania na nich musi by¢ takze zréznicowany,
w zaleznosci od uwarunkowan lokalnych. Jednocze$nie

49 J.P. Dowling, R.S. Schuler, International Dimensions of Human
Resource Management, Boston Mass. 2000.

50 M. Nowakowski, Wprowadzenie do zarzqdzania miedzynarodo-
wego, Difin, Warszawa 1999, s. 152.
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ograniczenia w zakresie podazy talentéw na rynku pracy
(szczegdlnie top menedzerow), pozadanych przez kulture
narodowg, sktaniajg do zwracania wigckszej uwagi na kultu-
rowe aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi>l.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwach mie-
dzynarodowych, w miedzynarodowym otoczeniu, w sensie ba-
dan praktycznych i analiz teoretycznych, powstalo dopiero w la-
tach 90. wieku XX52 i od tego czasu rozwija sie bardzo szybko.
Trzeba jednak, przechodzac do blizszej analizy zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, uczyni¢ pewne zastrzezenia. Oto one:

1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach mie-
dzynarodowych (w otoczeniu miedzynarodowym) to temat sam
w sobie i istniejg w jego zakresie obszerne opracowania. To zara-
zem temat dos$¢ niejednoznacznie przedstawiany i interpretowany,
i wlasciwie kazdy z badaczy tego zjawiska moze (i robi to) wysnu-
wac wlasne teorie w tym wzgledzie. Oznacza to, ze brak jest jedno-
znacznej precyzyjnosci w opisie i analizie omawianego zjawiska.

2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach mie-
dzynarodowych to temat - mimo swojej waznosci i istotnosci
dla sprawnosci funkcjonowania i rozwoju tych organizacji — do$¢
stabo opracowany w sensie jako§ciowym, natomiast obszernie
w sensie ilosciowym. Wydaje sie, ze najwazniejszg przyczyna ta-
kiego stanu rzeczy jest fakt, Ze zarzadzanie zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych to temat ,,mocno utaj-
niony” i firmy dzialajace w miedzynarodowym otoczeniu raczej
nie prezentuja powszechnie swoich pomystéw na polityke perso-
nalng i specyfike zarzadzania migdzynarodowego. Wobec tego
menedzerowie przedsiebiorstw miedzynarodowych zarzadzanie
zroznicowanymi, wielokulturowymi organizacjami traktujg jako
szczegolnie wazne wyzwanie i wiedzg na ten temat niechetnie dzie-
lg sie z innymi, a jezeli juz to robig (a tak sie dzieje), to z ,pewnym
opdznieniem czasowym”.

51 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie..., s. 264.
52 K. Kamocke, Knowledge Creation and Learning in International

HRM, ,International Journal of Human Resource Management”
1997, vol. 8.
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3. Biorac pod uwage przedstawiane i analizowane powyzej
w tej czesci ksigzki zagadnienia dotyczgce zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsiebiorstwach migdzynarodowych, ograniczone
zostang one do dwdch - zdaniem autoréw najwazniejszych — w tej
kwestii zagadnien: istoty i roli menedzeréw (top menedzeréw i me-
nedzeréw wyzszego szczebla organizacyjnego) oraz do zarzadzania
specjalistycznymi zespotami zadaniowymi.

Bez watpienia najwazniejszym zasobem (w tym obszarze za-
rzgdzania ludZmi w przedsiebiorstwach miedzynarodowych) sg
menedzerowie; zdolni do dziatania w zréznicowanym i wielokul-
turowym otoczeniu i, o czym sie niekiedy zapomina, posiadajacy
techniczng, prawng, finansowg, organizacyjna, specjalistyczna
wiedze¢ o miedzynarodowym biznesie. Zarzadzanie w przedsig-
biorstwach miedzynarodowych zmienia istote i role menedze-
row.

W przedsigbiorstwach miedzynarodowych wyrézni¢ mozna
cztery grupy menedzerdw (kierownikow)23.

1. Kierownicy jednostek strategicznych. Zarzadzaja oni wy-
specjalizowang jednostka (dywizja, filia) zajmujaca si¢ produkcja
i wytwarzaniem okreslonego wyrobu (jego czesci, podzespotow
lub grupy wyrobéw - technologicznie zblizonych do siebie) badz
obstuga okreslonych rynkéw i tworzeniu na nich sieci sprzedazy.
Ich podstawowym zadaniem jest rozwdj na danym rynku oraz ko-
ordynacja transakcji miedzynarodowych. Odpowiadajg oni w ca-
tosdci za efektywno$¢ pracy i wyniki ekonomiczno-finansowe kie-
rowanych przez siebie jednostek.

2. Kierownicy jednostek krajowych lub regionalnych. Ich zada-
niem jest dostosowanie oferty produktowej, ustugowej ze strony
przedsigbiorstwa migdzynarodowego do regionalnego obszaru
rynkowego, kontakty z wladzami kraju przyjmujacego oraz ,wpa-
sowanie” si¢ w system prowadzenia dzialalnosci gospodarczej
na danym terenie.

53 Pisze o tym J. Penc, Zarzgdzanie wobec wyzwan przysztosci,
WSSM, L6dz 2012, s. 181; por. takze M. Nowakowski, Biznes mig-
dzynarodowy, Key Text, Warszawa 2000.
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3. Kierownicy funkcjonalni. Majg oni zapewnic¢ transfer wiedzy,
doswiadczenia, upowszechnienie innowacji, wprowadzenia tzw.
kultury technicznej i kultury pracy w danym regionie (obszarze)
geograficznym.

4. Specjalistyczni kierownicy przedmiotowi, zajmujacy sie da-
nym zagadnieniem: technicznym, organizacyjnym, finansowym,
marketingowym itd.

Przedsigbiorstwa miedzynarodowe wykorzystuja rézne po-
dejscia w zakresie polityki zatrudnienia na stanowiskach kie-
rowniczych i specjalistycznych w swoich jednostkach czy filiach
zagranicznych. Teoretycznie znane sg cztery rodzaje podejs¢
do wyzej wymienionego zagadnienia: etnocentryczne, policen-
tryczne, geocentryczne i regiocentryczne.

W podejsciu etnocentrycznym centrala podejmuje wszelkie
najwazniejsze i kluczowe decyzje dotyczace obsady stanowisk
kierowniczych i specjalistycznych w jednostkach, dywizjach czy
filiach zagranicznych. Wszystkie stanowiska kierownicze obsa-
dza si¢ przez ludzi z kregu kulturowego firmy macierzystej.

W podejsciu policentrycznym polityka kadrowa jest w za-
sadzie ,,zdecentralizowana”. Oznacza to, Ze jednostka, dywizja,
filia zagraniczna podejmuje sama, niezaleznie od centrali, decy-
zje w zakresie mianowania, przesuwania i zwalniania kadry kie-
rowniczej. Oznacza to dalej, ze na stanowiskach kierowniczych
zatrudniani s3 menedzerowie pochodzacy z tzw. krajow goszczg-
cych. Wyjatek moze dotyczy¢ tylko kierownika (menedzera) calej
jednostki, dywizji czy filii, ktdrego moze mianowac centrala.

Geocentryczne podejscie charakteryzuje si¢ tym, Ze o obsa-
dzie stanowisk kierowniczych i specjalistycznych decyduja wyni-
ki postepowania kwalifikacyjnego, a nie narodowosci kandydata
na dane stanowisko.

Podejscie regiocentryczne jest bardzo elastyczne, oparte
na przekonaniu i oczekiwaniu, ze menedzerowie, ale i pracow-
nicy specjalistyczni, beda wykazywali chec¢ ,,przenoszenia si¢”
zkraju do kraju, w okreslonym regionie geograficznym czy kregu
kulturowym, celem obj¢cia danego stanowiska pracy. Istotne jest
to, ze chodzi wlasnie o0 ,,poziomo” rozumiany kraj kulturowy czy
geograficzny, a nie pionowo (tzn. np. awans do centrali).
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Zestawienia zalet i wad analizowanych podej$¢ do polityki
zatrudniania na stanowiskach kierowniczych w jednostkach, dy-
wizjach i filiach przedsiebiorstwa migdzynarodowego dokonuje

M. Rozkwitalska>4.

Tabela 11

Zalety i wady réznych podejs¢ do polityki zatrudniania kadr kierowniczych
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych

PODEJSCIE ZALETY WADY

Etnocentryczne

* zapewnia zachowa-
nie kontroli i koordy-
nacji nad operacjami
zagranicznymi

* ekspatrianci zyskuja
miedzynarodowe
doswiadczenie

* transfer technik za-
rzadzania i know-how
do filii zagranicznych
* umozliwia transfer
kultury korporacyjnej
* zapewnia pokona-
nie bariery w postaci
braku kwalifikacji lo-
kalnych pracownikow

* ogranicza mozli-
wo$¢ awansu pra-
cownikoéw lokalnych,
co moze prowadzi¢
do niezadowolenia

* dyskryminujaca
podstawa awansowa-
nia — narodowo$¢

* adaptacja na rynku
lokalnym ekspatrianta
moze by¢ dluga i trud-
na

* ryzyko, ze styl za-
rzadzania ekspatrianta
bedzie niedostoso-
wany do lokalnych
warunkow

* Kkoszt wynagrodze-
nia ekspatriantow

* opor lokalnych
pracownikow wobec

»obcych” menedzerow
* kulturowa kroétko-
wzroczno$¢

54 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie..., s. 272-273.
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Tabela 11. (cd.)

PODEJSCIE ZALETY WADY

Policentryczne

* ogranicza krétko-
wzroczno$¢ kulturows
* tanie we wdrozeniu
* eliminuje bariery
kulturowe w kontak-
tach wewnetrznych
filii

* ogranicza koszty
zatrudnienia

° nie jest wymagane
pozwolenie na prace
za granica

* zapewnia cigglo$¢é
zarzgdzania, gdyz
lokalni menedzerowie
z reguly dtuzej pozo-
staja na stanowiskach
niz ekspatrianci

* lepiej postrzegane
przez rzady na lokal-
nych rynkach

* lepsze zrozumienie
lokalnych rynkow

* wyzsze morale pra-
cownikéw lokalnych,
ktérzy widza mozli-
wos¢ rozwoju kariery
w filii

* ogranicza mozli-
wos¢ rozwoju kariery
poza lokalne rynki

* izoluje centrale
od filii zagranicznych

* kontrola i koordy-
nacja filii moze by¢
trudna i kosztowna

* menedzerowie lo-
kalni nie majg mozli-
wosci rozwoju kariery
poza filia

® ograniczona
mozliwos¢ zdobywa-
nia zagranicznego
doswiadczenia przez
ludzi centrali
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PODEJSCIE ZALETY WADY

Geocentryczne

e efektywnie wy-
korzystuje potencjal
personelu

e ulatwia budowe
silnej kultury organi-
zacyjnej

* koszty zatrudnienia
menedzera spoza cen-
trali mogg by¢ nizsze

* bazuje si¢ na kom-
petencjach miedzyna-
rodowych menedze-
row

* mogy istnie¢ ogra-
niczenia w polityce
imigracyjnej kraju

¢ Kkosztowne

* nalezy zwréci¢ uwa-
ge, czy narodowos¢
menedzera nie bedzie
zle odbierana w kraju
lokaty

Regiocentryczne ® menedzerowie zdo-

bywaja do$wiadczenie
w réznych krajach
regionu

*  mozliwo$¢ rozwoju
kariery w obrebie filii
zlokalizowanych w da-
nym regionie

* lepsze rozeznanie
regionalnych uwarun-
kowan zarzadzania

- regiony tworzone s3
czesto na bazie podo-
bienstw

® ograniczenie rozwo-
ju kariery menedzeréw
filii do regionu

* niepelne wyko-
rzystanie potencjatu

»regionalnych” mene-

dzerow

¢ zdobyte doswiad-
czenie zagraniczne
ogranicza sie do wie-
dzy o regionie

* moga istnie¢ ogra-
niczenia w krajach
przy zatrudnianiu
obcokrajowcow

Zrédto: opracowanie M. Rozkwitalskiej na podstawie pracy P. Dowlinga, International
Human Resource Management, Cincinnati 1999.

Zawartos¢ merytoryczna zalet i wad roznych podejs¢ do po-
lityki zatrudniania kadr kierowniczych w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych wskazuje, ze zasadnicze znaczenie ma wy-
bér pomiedzy centralizacjg procesu decyzyjnego w tym wzgle-
dzie na poziomie centrali a decentralizacja na poziomie regio-
nalnym.
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W pierwszym przypadku, w argumentacji za centralizacja
podkre$la sie, ze prowadzi ona do>>:

- lepszej zgodnosci z celami i polityka catego przedsigbior-
stwa,

- bardziej efektywnego wykorzystania zasobow firmy,

- unikniecia dublowania dziatan i zasobdw,

- skuteczniejszego zwalczania kryzyséw lub opanowywa-
nia sytuacji wyjatkowych, poniewaz wladza znajduje si¢ tam,
gdzie mozna podejmowac podstawowe decyzje i §ledzi¢ ich re-
alizacje.

W argumentacji za decentralizacja wskazuje sie, Ze prowadzi
ona do:

- mozliwosci odcigzania cztonkéw zarzadu firmy od pewnych
decyzji, ktére moga podja¢ inni,

- sytuacji, w ktdrej zdecentralizowane jednostki moga dziata¢
elastyczniej i szybciej, zamiast odsytac sprawe do centralii czekac
na jej decyzje,

- sytuacji, w ktdrej decentralizacja (przekazywanie odpowie-
dzialnosci) pozwala w wigkszym stopniu na wyksztalcenie samo-
dzielnych kadr kierowniczych i zdobywanie doswiadczenia przez
menedzeréw na nizszych szczeblach zarzadzania; mozna to row-
niez traktowac jako forme doskonalenia,

- mozliwosci kompleksowej oceny kadry kierowniczej, do-
skonalenia kadry kierowniczej szczebla regionalnego, albowiem
sukces lub niepowodzenie menedzera zalezg wylacznie od nie-
go, co ocene jego zdolnosci i umiejetnosci czyni petna i obiek-
tywna.

Menedzer w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w jed-
nostce, dywizji czy filii zagranicznej musi by¢ szczegdlnie wraz-
liwy na otoczenie. Konsekwencje ludzkiej i finansowej porazki
przedsiewzigcia miedzynarodowego czesto sa bardziej dotkliwe

55 Zob.: W. Nasierowski, M. Nowakowski, Biznes miedzynarodowy
- istota, przyktady, CIM, Warszawa 2004, s. 11.
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niz krajowego. Wynika to z wiekszych ryzyk, na ktére narazone
sa przedsiewziecia zagraniczne>9, a gléwnie:

- ryzyka finansowego (zmiennos¢ kurséw walutowych),

- ryzyka politycznego (zmiana wladzy w kraju goszczacym
izmiana warunkéw dziatalnosci firm zagranicznych),

- ryzyka bezpieczenstwa osobistego naczelnych kadr kie-
rowniczych (mozliwos¢ atakow terrorystycznych wynikajacych
z przestanek swiatopogladowych, religijnych, itp.),

- potrzeby zmiany sposobu zarzadzania zasobami ludzkimi
wraz z ,rozwojem i dojrzewaniem” firmy zagranicznej.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w ,,firmie krajowej” i w ,,fir-
mie zagranicznej” na pierwszy rzut oka nie powinno sie zbytnio
rozni¢, bo pozornie dotyczy tej samej materii. Ale wlasnie o ,te
materi¢” chodzi, bo okazuje si¢ ona zdecydowanie inna. Bada-
cze i analitycy tego procesu zgodnie i zdecydowanie podkreslaja,
ze wskaza¢ mozna na szereg podstawowych kryteriéw wyro6z-
niajacych zarzadzanie zasobami ludzkimi w migdzynarodowym
biznesie. Oto one>”:

1. Odmienno$¢ warunkow otoczenia kulturowego, spoteczne-
go, ekonomicznego, prawnego i technologicznego, w jakich pra-
cuja menedzerowie na obcych rynkach. Wyzszy stopien ryzyka
oraz odmienno$¢ i wieksza ztozono$¢ celéw ich dziatalnosci spra-
wiaja, Ze pojawia sie w zarzadzaniu miedzynarodowym pojecie
globalnego menedzera i zarazem dyskusja nad znaczeniem tego
terminu we wspodlczesnej gospodarce.

2. Barierykomunikacyjne w miedzynarodowym zarzadzaniu wy-
nikajg przede wszystkim z réznic kulturowych i jezykowych. Moz-
liwosci poprawy elastyczno$ci miedzynarodowej komunikacji po-
legaja na uruchomieniu mechanizméw informacji zwrotnej miedzy

56 Pisze o tym T. Golebiowski, Przedsigbiorstwo na rynku miedzy-
narodowym - analiza strategiczna, PWN, Warszawa 2004.

57 M.K. Nowakowski, Wprowadzenie do zarzgdzania..., s. 158-159,
pisza o tym takze: J. Penc, Zarzgdzanie wobec wyzwa# przysztosci.
Sztuka skutecznego zarzgdzania, Krakéw 2005; oraz S.Cz. Nosal,
Psychologia decyzji kierowniczych, WSPB, Krakow 2007, i in.
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oddziatami zagranicznymi a centralg (przede wszystkim chodzi
o informacje przekazywane osobiscie i poprzez systemy informacyj-
ne: raporty, plany, budzety), rozwinigciu elastycznosci i wspoipracy
w ramach struktur miedzynarodowego przedsigbiorstwa oraz na roz-
budowie systemu szkolen jezykowych i miedzykulturowych.

3. Zrodtem rekrutacji menedzeréw do pracy za granica sg oby-
watele kraju firmy macierzystej, obywatele kraju goszczacego, tzw.
menedzerowie kultury lokalnej oraz obywatele krajow trzecich.
W kazdej z tych grup rekrutacja opiera si¢ na innych motywacjach,
przebiega w innym trybie i jest zwigzana z innymi problemami.

4. Procedury selekcji pracownikéw do pracy za granicg, stoso-
wane przez miedzynarodowe firmy, opieraja sie na testach i/lub
wywiadach. Za podstawowe kryteria uwaza sie:

a) doswiadczenie i wyniki uzyskane w pracy na rynkach
krajowych i zagranicznych;

b) gotowos¢ podjecia si¢ dziatania za granicg i zaangazo-
wania si¢ na rzecz tych rynkow;

©) znajomos$¢ rynkow zagranicznych;

d) cechy osobowosciowe kandydatéw (cechy psychiczne
ifizyczne, stan zdrowia);

e) wiek, wyksztalcenie, znajomos¢ jezykow;

f) gotowos¢ malzonkéw do wyjazdu i ich zdolnosci
do aklimatyzacji w obcym kraju;

g) zdolno$¢ do pracy w zespole i cechy przywddcze.

5. Rozwazania na temat przywdédztwa w miedzynarodowym
zarzadzaniu koncentrujg si¢ na poréwnaniach dotyczacych spo-
sobow oddzialywania przetozonych na podwladnych, akcepto-
wanych w zaleznosci od kultury kraju lub regionu. Przywédztwo
w kontekscie miedzynarodowym koncentruje si¢ na rozwigzywa-
niu konfliktéw pojawiajacych sie na skutek prob - zachodzacych
najczesciej w strukturach zarzadzania przedsigbiorstwa oraz prze-
noszenia koncepcji przywddztwa z kultury kraju macierzystego
do oddzialéw zagranicznych.
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6. Doskonalenie kadry menedzerskiej mozna rozpatrywac
w powigzaniu z calo§ciowym programem rozwoju organizacji fir-
my mi¢dzynarodowej. Szkolenie menedzeréw zwigzane jest z filo-
zofig internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Internacjonalizacja fir-
my zaktada doskonalenie menedzerdw - poszerzenie i poglebienie
ich kwalifikacji i postaw o wymiar miedzynarodowy.

Oczywiscie ,,skrotowy” wykaz kryteriéw wyrozniajacych za-
rzadzanie zasobami ludzkimi w miedzynarodowym biznesie nie
oddaje ogromu zagadnien i odmiennosci wielokulturowej, wie-
loczynnikowej tego zarzadzania. Ale uswiadamia niewatpliwie
jego specyfike i potrzebe zrozumienia jego istoty, a nastepnie ko-
niecznosci ciagtego poszukiwania jak najlepszych sposobéw pod-
niesienia sprawnosci funkcjonowania calej jednostki, dywizji czy
filii dziatajacej na rynku zagranicznym.

Szczegdlna role w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w przed-
siebiorstwie migdzynarodowym odgrywaja jednak tzw. globalni
menedzerowie. Znaczg oni duzo wiecej niz analizowane wczes-
niej cztery grupy kierownicze (kierownicy jednostek strategicz-
nych, kierownicy jednostek krajowych lub regionalnych, kierow-
nicy funkcjonalni i kierownicy specjalistyczni).

Globalni menedzerowie to najczesciej prezesi Zarzadoéw
przedsigbiorstw miedzynarodowych, szefowie Rad Dyrektoréw
tych przedsiebiorstw, czyli absolutni top menedzerowie — wizjo-
nerzy (J. Welcz z General Electric, Y. Kawai z Komatsa, Goichi
Morishita z Matsahity, Percy Bernevik — prezes ABB [Asea Brown
Borevi]) potrafigcy ,wydobywac” synergie i ,wspotdziatanie”
z kulturowej réznorodnosci, umiejacy zrewolucjonizowac firme
i stworzy¢ jej misje, dopasowac firme do otoczenia (precyzyjnie
zrozumie¢ konsekwencje nowych trendéw i wzorcéw w otoczeniu
firmy), tchna¢ w nig nowego ducha i wyprzedzi¢ konkurentéw (to
wizja realizowana w skuteczny, a zarazem bardzo szybki sposdb).
Dziatalno$¢ na rynkach migdzynarodowych to znakomite pole
dla takich menedzerdow>8.

58 Globalni menedzerowie przez K. Obli6ja nazywani byli liderami
transformacyjnymi. K. Obl6j, Mikroszkétka zarzgdzania, PWE,
Warszawa 1994.
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Wielu autoréw piszacych na temat zarzadzania miedzynaro-
dowego zastanawia si¢ nad funkcja i rola globalnych menedzeréw,
cechami ktérymi powinni si¢ odznaczaé oraz sposobami ich se-
lekcji, szkolenia czy motywowania. H. Ferguson dostrzega osiem
rél globalnego menedzera>?:

1. Role globalnego planisty, ktora polega na formutowaniu mie-
dzynarodowych lub globalnych strategii oraz planéw strategicz-
nych. W praktyce chodzi tu oczywiscie o kierowanie zespotami,
ktdre realizuja te zadania.

2. Role globalnego motywatora, ktorej istotg jest zapewnienie
odpowiedniej motywacji wszystkich uczestnikéw migdzynarodo-
wych przedsiewzie¢. Wiadomo za$, ze motywacja jest silnie kultu-
rowo i sytuacyjnie uwarunkowana.

3. Role globalnego operatora, czyli zarzadzajacego dziatalnoscig
firmy w réznych krajach i na r6znych rynkach oraz zapewniajacego
odpowiedni poziom koordynacji i uzgodnienia tych dziatan. Cho-
dzi o doskonalo$¢ operacyjna w takich dziedzinach, jak produkcja,
logistyka, zaopatrzenie.

4. Rolg globalnego koordynatora, ktora polega na wlasciwym
zdefiniowaniu i zharmonizowaniu czasu realizacji okreslonych
zdan w réznych miejscach globu (np. rozpoczecia sprzedazy czy
produkeji w konkretnych krajach).

5. Role¢ globalnego komunikatora, ktdrej istotg jest przekazy-
wanie zamierzonych tresci i wywolywanie zamierzonych reakcji
uroznych grup odbiorcéw tego przekazu na caltym swiecie.

6. Role globalnego badacza polegajaca na ,,przeszukiwaniu”
dostepnych na $wiecie zbioréw informacji w celu wynajdowania
takich, ktdre mogg okaza¢ si¢ uzyteczne dla firmy. Szczegdlnie cen-
na jest identyfikacja i prawidlowa interpretacja stabych sygnatow
niosacych informacje o zjawiskach, trendach, wydarzeniach, ktére

59 H. Ferguson, Tomorrow’s Global Executive, Homewood, III, Ir-
win 1998, s. 39, cyt. za A.K. Kozminski, Zarzgdzanie miedzyna-
rodowe...
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nie sg jeszcze powszechnie rozpoznawane czy antycypowane przez
konkurentéw (np. pojawienie si¢ nowych, niedostrzeganych wczes-
niej szans w postaci rynkéw, technologii, grup nabywcéw itp. lub
tez nieoczekiwanych przez innych zagrozen).

7. Role architekta globalnego sieci kontaktéw, ktora polega
na nawigzywaniu, utrzymywaniu i wykorzystywaniu sieci global-
nych powigzan i kontaktéw zaréwno osobistych, jak i instytucjo-
nalnych. Wazna role odgrywaja tu prywatne znajomosci.

8. Role miedzynarodowego negocjatora zdolnego do skuteczne-
go prowadzenia migdzynarodowych negocjacji.

Natomiast cechy skutecznego przywddcy - globalnego mene-
dzera to:

- kosmopolityzm, czyli otwarto$¢ na réznice kulturowe
i umiejetnosdci wspéldziatania z ludzmi reprezentujacymi od-
mienne wzorce zachowan, wartosci, oczekiwania i potrzeby;,

- uwrazliwienie na problemy kulturowe,

- zdolnosci adaptacyjne,

- ciagly gt6éd poznawczy,

- tolerancja i otwarto$¢,

- elastycznos¢,

- osigganie synergii kulturowej.

Wydaje si¢, Ze najwazniejsza cechg globalnych menedzerow
w zakresie zarzgdzania ludZmi jest zdolnos¢ radzenia sobie z r6z-
norodnoscig kulturowg. Natomiast podstawowg determinantg
skutecznego przywodztwa jest posiadanie tzw. inteligencji emo-
cjonalnejo9, czyli $wiadomosci stanéw emocjonalnych, umie-
jetnosci ,odczytywania” uczuc i potrzeb innych oséb oraz zdol-

60 Inteligencja emocjonalna w literaturze przedmiotu nazywana jest
tez inteligencja kulturowa i oznacza zdolno$ci adaptacji w zalez-
noéci od odmiennych realiéw kulturowych, dzieki umiejetnosci
wylapywania réznic kulturowych, ich wiasciwej interpretacji
oraz wykorzystywania zdobytej wiedzy dla przezwyciezania
problemdéw wynikajacych z wielokulturowosci. Z. Ronowicz, In-
teligencja kulturowa, czyli co powinien umie¢ menedzer XXI wieku,

»Personel i Zarzadzanie” 2005, nr 7.
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nosci do nawigzywania i podtrzymywania kontaktéw z innymi
ludZmi.

Tworzenie i funkcjonowanie miedzynarodowych zespotow
specjalistycznych, powotywanych do rozwigzywania probleméow
(proponowania rozwigzania), to chyba jeden z najwazniejszych
pomystéw usprawniajacych zarzadzanie w ogéle, a wzmacniaja-
cych zarzadzanie zespotami ludzkimi w szczegélnosci.

A K. Kozminski pisze:

dzialanie zespotéw miedzyfunkcjonalnych (cross-functio-
nal teams) o wielonarodowym i wielokulturowym skfadzie,
jest uwazane za glowny element zarzadzania we wspdtczes-
nych przedsiebiorstwach, w ktérych struktury i procedury
formalne tracg na znaczeniu ze wzgledu na szybko zmie-
niajace si¢ wymogi konkurencji i konieczno$¢ statych, ela-
stycznych, szybkich i ptynnych dostosowan. Dostosowania
takie nie moga by¢ programowane na szczeblu naczelnego
kierownictwa, ale muszg mie¢ charakter spontanicznych
dziatan zespotow, odpowiedzialnych nie za realizacje ja-
kichkolwiek wyspecjalizowanych, czastkowych funkcji
(takich jak np. marketing czy produkcja), ale za ostateczny
efekt istotny dla organizacji (firmy) jako calo$ci. Takim
efektem jest przyrost wartosci u klienta i w firmie, czyli
innymi stowy zadowolony klient, zadowoleni wtasciciele
przedsiebiorstwa, zadowoleni pracownicy firmy®L.

Zgodnie z definicjg J.R. Katzenbacha i D.K. Smitha:

zespot (team) to niewielka liczba os6b o wzajemnie uzu-
pelniajacych sie umiejetnosciach fachowych, decyzyjnych
i miedzyludzkich, zaangazowanych w realizacje wspdélnych
celow i zadan. Zespoly charakteryzuja sie wspolnym podej-
$ciem do realizowanych zadan, czyli wspolnym pojmowa-
niem zaréwno efektdw, jak i sposobow dochodzenia do nich.

61 A.K. Kozminski, Zarzgdzanie..., s. 199.
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Kazdy z cztonkdéw zespotu czuje si¢ odpowiedzialny wobec
pozostalych62,

A K. Kozminski pisze dalej, ze

zespoly miedzyfunkcjonalne dziataja na styku pomiedzy
poszczegdlnymi elementami tancucha wartos$ci przed-
siebiorstwa i pionami lub komdérkami funkcjonalnymi.
W sklad tych zespoléw wchodza osoby zwigzane poprzez
kwalifikacje i kariere, realizowana w réznych krajach w ra-
mach przedsiebiorstwa i w réznych komoérkach organizacyj-
nych tego przedsiebiorstwa©3.

Czym rdznig si¢ zespoly miedzyfunkcjonalne od zwyktych
grup pracowniczych umiejscowionych w formalnych (statuto-
wych) komoérkach organizacyjnych przedsigbiorstwa lub jego dy-
wizjach, jednostkach czy filiach zagranicznych? J.R. Katzenbach
i D.K. Smith wskazuja na siedem takich podstawowych réznic
(por. tab. 12)64:

Tabela 12
R6znice miedzy grupa pracownicza a zespotem miedzyfunkcjonalnym

GRUPA PRACOWNICZA ZESPOE MIEDZYFUNKCJO-
NALNY

Jednoosobowe przywoédztwo Plynne przywoédztwo

Role przywddcze odgrywane
przez rdzne osoby w zaleznosci
od zadan

62 J.R. Katzenbach, D.K. Smith, The Wisdom of Teams: Creating the
High Performance Organization, Harvard Business School Press,
Boston Mass. 1999, s. 61.

63 A.K. Kozminski, Zarzgdzanie..., s. 200.
64 J.R. Katzenbach, D.K. Smith, The Wisdom..., s. 69.
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Tabela 12. (cd.)

GRUPA PRACOWNICZA ZESPOL MIEDZYFUNKCJO-
NALNY

Indywidualna
odpowiedzialno$¢ wobec
kierownika

Odpowiedzialno$¢ wzajemna
cztonkéw zespotu wobec siebie

Cel dzialania grupy wynika
z misji organizacjiijest przez
nig narzucony

Zespol okresla i osiaga swoje
cele

Indywidualne efekty pracy

Zespolowe efekty pracy

Sprawnie zorganizowane
spotkania i narady

Zespoltowe formutowanie
i rozwiazywanie probleméw

Poséredni pomiar efektywnosci
dziatania przez wptyw grupy
na wyniki calej organizacji

Bezpos$redni pomiar
efektywnosci dziatania zespolu
przez ocene zespotowych
efektéw pracy

Dyskutuje, decyduje i zleca
okreslonym pracownikom
wykonanie okreslonych zadan

Dyskutuje, decyduje i wspdlnie
wykonuje okreslone zadania

Zrédto: J.R. Katzenbach, D.K. Smith, The Wisdom of Teams: Creating the High
Performance Organization, Harvard Business School Press, Boston Mass. 1999, s. 61.

W praktyce spotyka sie wiele roznych rodzajow zespotéw mie-

dzyfunkcjonalnych®:

* wystepuja one na réznych poziomach hierarchii organizacyj-
nej (na szczeblu naczelnego kierownictwa, na szczeblach srednich
oraz na poziomie wykonawczym);

* lamig nie tylko podzialy funkcjonalne (w poziomie), ale tak-
ze hierarchiczne (w pionie), co oznacza, ze moga do nich naleze¢
osoby z roznych ,,pigter” hierarchicznych organizacji (dotyczy to
zwlaszcza zespotdéw doradczych i projektowych);

* realizujg rozne zadania (doradcze, projektowe, kierownicze,
wykonawcze, itp.);

65 A.K. Kozminski, Nadrabianie zalegtosci, PWN, Warszawa 1998,
s. 39.
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* moga mie¢ charakter mniej lub bardziej trwaty, od powo-
tywanych ad hoc do jednorazowej realizacji okreslonych zadan,
po trwate i zinstytucjonalizowane w ramach struktury formal-
nej;

* moga mie¢ zaréwno charakter formalny, jak i nieformalny.

Oczywiscie przewazajg zespoly ,zadaniowe” i formalne, o naj-
wyzszym stopniu réznej wiedzy na dany, zadaniowy temat.

Powolywanie i tworzenie zespoléw miedzyfunkcjonalnych
uzmyslowilo top menedzerom i wlascicielom, ze przedsigbior-
stwo to gra zespolowa. Pierwsi odkryli to Japonczycy. Firmy ta-
kie, jak Canon czy Sharp zwyczajowo juz prace nad tym samym
projektem zlecaja konkurencyjnym zespotom i prosza, by zapro-
jektowac nastepce aktualnie opracowywanego produktu.

Dzi$ dzialalno$¢ zespotowa to de rigueur wlasciwie wszedzie.
By zachecac do tego, przedsigbiorstwa projektuja np. odpowied-
nio swoje siedziby. Cztonkom pracujacych bez przerwy grup
(zespotdéw), Sun Microsystems udostepnia pralnie i czyszczenie
chemiczne. W jednym z budynkéw Forda znajduje sie fryzjer,
pralnia i kilka restauracji®®. By¢ moze najcenniejszym aspektem
tego zespolowego podejscia jest fakt, ze likwiduje ono straty po-
wstajace w wyniku podziatu firmy na podporzadkowane réznym
funkcjom ,lenne panstewka”. W starym systemie projektanci nie
zwracali specjalnej uwagi na to, czy wymyslone przez nich arty-
kuty da si¢ wyprodukowa¢. Fundamentalne bledy konstrukcyjne
odkrywano dopiero w kilka miesigcy lub nawet lat od rozpoczecia
produkciji.

To takze z tego powodu, gdy doszto do budowy modelu 777,
Boeing powotlal okolo 200 zespotéw ,,projektowo-konstruk-
cyjnych”, zmuszajac inzynieréw i projektantéw, by korzystali
z tych samych komputeréw. Dzigki temu nie tylko wcze$niej
wylapano bledy, ale olbrzymia fabryka Boeinga stworzyla spoj-
niejszg catos¢ - ,skonczyly sie czasy, kiedy specjalisci od kli-
matyzacji siedzieli w jednym kacie, w innym byty finanse,

66 Patrz J. Micklethwait, A. Wooldridge, Szamani zarzgdzania, Zysk
i S-ka, Poznan 2006, s. 149.
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a jeszcze gdzie indziej produkcja, zauwazyl jeden z inzynieréow
firmy”67.

Nawet jesli firmy nie dzielg pracownikéw na zespoly, to i tak
moga ich zacheci¢ do mniej sformalizowanego zespolowego dziala-
nia. Firma ,,Silicon Graphics” w swoich przestronnych stotéwkach
w centrum badan w Hongkongu, wywiesita biale tablice, tak by pra-
cownicy piszac na nich, mogli w czasie przerwy na obiad wymienia¢
pomysty. W Anglii jeden z budynkéw Glaxo-Wellcome w Camb-
ridge zostat zaprojektowany w taki sposob, by zmusi¢ pracowni-
kow do rozmoéw; wszystkie odczynniki znajduja sie we wspolnym
magazynie; gazety i czasopisma trzymane sg w pokojach, wiec jesli
kto$ chce co$ przeczytaé, musi przyj$c i poprosi¢ o nie kolege®8.

Wszyscy badacze zjawiska zespoléw miedzyfunkcjonalnych
zwracajg uwage na to, ze zespoly muszg mie¢ wytyczone cele,
a nawet czasami instrukcje, jak do nich dojs¢. By¢ moze najbar-
dziej przebadang pod wzgledem istoty i roli zespotdw jest firma
3M, ktéra w roku 2002 zarejestrowala 543 patenty i ktorej oferta
60 tys. produktow zawiera wszystko — od papeterii do odblasko-
wych znakéw drogowych. Firma ta zacheca pracownikdéw, aby
30% swojego czasu pracy spedzali na opracowywaniu zespolo-
wych pomystéw na nowe produkty. Ostatecznym celem 3M jest
sytuacja, w ktorej 10% dochodéw pochodziloby ze sprzedazy pro-
duktow, ktore ,,nie obchodzily jeszcze pierwszych urodzin™.

Mozna stwierdzi¢, ze liderami w pracy zespolowej i w filozo-
fii roli zespoléw miedzyfunkcjonalnych w usprawnianiu pracy
i projektowaniu nowych wyrobow sa Japonczycy. Umiejetnosé
pracy zespolowej pozwala japoniskim firmom korzystac ze spo-
strzezen ogétu zatrudnionych i daje pewnos¢, ze moze to zawazy¢
na konkurencyjnej przewadze calego przedsi¢biorstwa. Najwaz-
niejsze, to wiedziec jak przekona¢ pracownikdow, by jak najwiecej
czasu spedzali razem (w zespotach) zaréwno na spotkaniach stuz-
bowych, jaki (co jest nowoscia), na spotkaniach prywatnych.

67 Ibidem, s. 150.

68 ].S. Brown, Research That Reinvents the Corporation, Boston 2003,
s. 89.

69 Ibidem, s. 91.
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Firmy japonskie dzielg pracownikéw na zespoly, czesto spo-
dziewajac sig, ze wiez kolezenska przetrwa lata. Nowi rekruci,
wspolpracujac blisko z ,,mentorami” czy ,,liderami” zespotow,
uczg sie od nich na spotkaniach prywatnych duzo wiecej niz
na formalnych szkoleniach. Spotkania ,,przy drinku” po godzi-
nach pracy czy na wspdlnych wyjazdach za miasto, odgrywaja
istotna role w promowaniu prywatnych kontaktéw. Niektore fir-
my uzywajg okreslenia ,nomkomunikacja”, stowa pochodzacego
od japonskiego okreslenia picia (nomu) i komunikacji’0. Honda
i Canon czesto korzystaja z formuly ,,obozéw z burza mozgow”
- nieformalnych spotkan w wiejskich gospodach, na ktdrych ze-
spoly opracowujace projekty (oraz kazdy, kto chce wzig¢ w nich
udzial), pracuja intensywnie nad projektem, ale pijg tez sake, je-
dza wspdlne positki, a nawet zazywaja wspdlnych kapieli w gora-
cych zrodtach”l. Takie zespolowe sesje korzystnie wplywaja nie
tylko na budowanie poczucia zaufania pracownikéw, ale réwniez
na pojawianie sie btyskotliwych pomystow. Wtasnie na jednej
z nich zesp6t Canona, glowigc si¢ na projektem minikserokopiar-
ki, wpadl na pomyst rozwiazania problemu: co zrobi¢ z kosztow-
na naprawa bebna? Pijac piwo z puszki, zaczeto si¢ zastanawiac,
ile kosztuje wykonanie jednorazowej puszki. To z kolei zaowo-
cowalo pomystem, by wyposazy¢ kserokopiarki w jednorazowy
beben w ksztalcie puszki.

Znany, ale bardzo pouczajacy zaréwno praktycznie, jak i teo-
retycznie jest przyktad zespoléw miedzyfunkcjonalnych w japon-
skiej sieci przedsiebiorstw sogo shosha”2. Oczywiscie przyktad sogo
shosha uwzglednia dziatalnos¢ specjalistycznych firm japonskich

70 I. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge — Creating Company: How
Japanese Companies Create the Dynamics of Innovations, Oxford
2004, s. 115.

71 Ibidem, s. 191-202.

72 Globalizacja powiazan handlowych Japonii jest w gléwnej mie-
rze dzielem przedsigbiorstw handlowych sogo shosha. Najkrocej
mozna je zdefiniowa¢ jako wielkie firmy pelniace szereg funkcji
organizacyjno-kreacyjnych w sferze biznesu, dysponujace roz-
gateziong na calym $wiecie siecia infrastruktury informacyjnej
i handlowe;j.
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dla firm japonskich dzialajacych na rynkach zagranicznych. Firmy
te wystepuja w roli organizatoréw i kreatoréw biznesu miedzyna-
rodowego oraz sfer dzialalnosci skierowanych ku samym przed-
siebiorstwom i grupom przedsigbiorstw, polegajacych na takim
ich zorganizowaniu, takich zmianach ich wewnetrznej struktury
i takim uksztaltowaniu ich zewnetrznych powiazan, aby osiagna¢
maksymalng skutecznos¢ dzialan rynkowo-wymiennych.

Uzyskanie wymaganej jakosci, mobilnosci i adaptatywnosci
zespoldw kadrowych w sogo shosha nastepuje w wyniku sta-
rannego doboru ludzi, poddania ich odpowiedniemu szkoleniu
oraz zaprogramowania $ciezek karier zawodowych.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w sogo shosha uwzglednia
nastepujace elementy73:

a) Podstawowa kadra (elita) korporacji formowana jest ze sta-
rannie dobranych, wyksztalconych, przeszkolonych wedtug we-
wnatrzkorporacyjnego systemu mezczyzn, identyfikujacych swoje
kariery zyciowe z praca w danej sogo shosha.

b) Kadra pomocnicza w wigkszosci ztozona jest ze starannie
dobranych, niekiedy wyksztatconych kobiet, ktérych przywileje
i mozliwosci kariery sa nieporéwnywalnie nizsze anizeli mezczyzn,
zwlaszcza tych zaliczanych do kadry podstawowe;.

¢) Rekrutacja pracownikéw do sogo shosha odbywa sie wylacz-
nie z uniwersytetow o najwyzszym poziomie. Wéréd prywatnych
firm w Japonii sogo shosha s3 najwyzej cenionym pracodawcag.
W wyniku rekrutacji korporacja dazy do otrzymania mozliwie
jednorodnego ,materiatu ludzkiego”. Nowym elementem w pro-
cesie rekrutacji jest otwarcie karier w sogo shosha dla absolwentow
uczelni o profilu technicznym, co ma wzmocni¢ mozliwosci anga-
zowania si¢ korporacji w projekty zwigzane z transferem i rozwo-
jem wysoko zaawansowanej techniki.

d) Nowo przyjeci pracownicy podlegaja kilkutygodniowemu
szkoleniu w korporacji. Celem szkolenia jest przyzwyczajenie

73 Na podstawie M.K. Nowakowski, Zarzgdzanie operacjami zagra-
nicznymi przedsigbiorstw japonskich, ZNZ PAN, Warszawa 1999,
s. 18.
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pracownika do pracy i zZycia w zespole oraz podporzadkowanie
jego osobowosci wartosciom naczelnym korporaciji.

e) Rangi okreslaja w korporacji dochody, przywileje dodatko-
we oraz prestiz. Rangi nalezg do oséb, a nie do stanowisk. Rangi
nie majg $cistego zwiazku z zakresem wykonywanej pracy. Zwra-
ca uwage wysoki udzial pracownikéw posiadajacych rangi kie-
rownicze.

f) Sciezka kariery poczatkujacego pracownika polega na prze-
sunieciach poziomych (co umozliwia pracownikowi poznanie
pracy wszystkich pionéw operacyjnych i sztabowych korporacji).
Po osiagnieciu $cisle okreslonego minimum stazu mozliwe sg prze-
suniecia pionowe, po ktérych nastepuja ponownie przesuniecia po-
ziome. Dzieki czgstym zmianom miejsca pracy w ramach korpo-
racji, pracownik poznaje calg firme, a jednoczesnie korporacja ma
mozliwos¢ $ciggniecia wystarczajacej liczby niezaleznych opinii
o pracowniku. Transfer pracownikéw umozliwiajacy im zdobycie
doswiadczenia i wykazanie si¢ zdolnosciami menedzerskimi obej-
muje zaréwno rozne piony produktdw, jak i rozne funkcje. Transfer
jest systemem awansowania i kariery w sogo shosha zwigzanych
z roznymi sposobami rotacji:

1. ,Gwiazdy, ktdre sprawdzaja si¢ we wszystkich funkcjach,
na wszystkich stanowiskach” (generalist stars), tj. pracow-
nicy wykazujacy sie zdolnosciami myslenia strategiczne-
go, najwieksza pracowitoscia i najwigkszymi zdolnoscia-
mi wspolpracy z przelozonymi, kolegami i podwladnymi.
Rotacja tych pracownikéw jest najszybsza i najbardziej
wszechstronna. Majg oni szanse¢ dojscia do najwyzszych
stanowisk w korporacji.

2. ,Specjalisci systemowi” (system specialists) zdobywa-
jacy gleboka wiedze i kontakty dzieki systemowi rotacji
wewnatrz i na zewnatrz firmy. Tworzg oni trzon korpo-
racji i akumulujg wiedze¢ o operacjach handlowych w ist-
niejgcych pionach produktow oraz o nowych przedsie-
wzieciach.

3. ,Koordynatorzy peryferyjni” (periphery controllers) to
menedzerowie, ktorzy kraza miedzy centralg w Japonii a jej
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oddzialami i afiliacjami zagranicznymi, koordynujac dzia-
talnos¢ na poszczegdlnych rynkach lub w ramach poszcze-
gblnych pionéw produktéw. Ich rotacja jest ograniczona
produktowo lub geograficznie.

4. ,Menedzerowie o charakterze pomocniczym?” (staffers)
to pracownicy, ktorzy zostali odsunieci od funkeji podsta-
wowych korporacjiisa jakby ,,w drugiej linii”, wspomagajac
menedzerdw ,,pierwszej linii”. Ich rotacja jest ograniczona
i szanse awansu mniejsze.

5. ,Menedzerowie o lokalnym zasiegu i administratorzy”
(locals and administrators) to menedzerowie wyrotowani
na rynki lokalne lub $cisle wyspecjalizowani w okreslonych
funkcjach. Ta grupa podlega najmniejszej rotaciji.

Menedzerowie ci tworzg z kolei zespoly specjalistyczne pra-
cownikéw do okreslonych zadan. Struktury (budowa, sklad)
tych zespoldw sg elastyczne, co oznacza, Ze s3 one odpowiedzig
na zmienne uwarunkowania funkcjonowania ,,otoczenia” zagra-
nicznego.

System szkolenia i wdrazania pracownika do pracy w zespole,
a nastepnie

stopniowe, roztozone czasami na lata pracy, zwigkszanie
jego odpowiedzialno$ci za prace i jej wyniki, mozliwy jest
poprzez gruntowe poznanie i zrozumienie wewnetrznych
mechanizméw funkcjonowania firmy i zespotéw w firmie
sogo shoha oraz zewnetrznych mechanizméw, potrzeb
i uwarunkowan firm japonskich dziatajacych na rynkach
zagranicznych’4.

Taki zespolowy system pracy angazuje grupe ludzi najlepiej
przygotowanych do realizacji trudnych zadan, ale majacych pre-
cyzyjnie okreslony proces kariery zawodowej. Wyklucza on rywa-
lizacje miedzy czlonkami zespolu, co oznacza, ze zesp6t zacho-
wuje strukture organiczng — zaréwno w stosunkach formalnych,

74 Ibidem, s. 21.
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jak i nieformalnych, a to z kolei pozwala na stale podnoszenie
stopnia zlozonosci stawianych przed zespotami zadan.

Wydaje si¢ jednak, ze taki ,typowy”, japonski przyklad funk-
cjonowania pracy zespolowej i jej strukturalnej specyfiki jest nie-
mozliwy do powtdrzenia w innych kregach kulturowych, cho¢by
z uwagi na specyfike kultury organizacyjnej pracy japonskich
pracownikow i japonskich przedsigbiorstw.

Wracajac do zespotéw miedzyfunkcjonalnych i zarzadzania
zespotami ludzkimi w przedsigbiorstwach miedzynarodowych
iich jednostkach, oddziatach, filiach - analitycy i badacze tego
procesu formuluja tzw. podstawowe warunki sukcesu zespolow
miedzyfunkcjonalnych. Oto one’>:

1. Zespoly muszg mie¢ precyzyjnie okreslone zadania, ktérych
wykonanie uzaleznione jest od nich samych, a poziom i jako$¢ tego
wykonania podlega precyzyjnemu pomiarowi i ocenie po wykona-
niu zadania.

2. Zespoly w calosci musza uczestniczy¢ w formulowaniu tych
zadan i akceptowac je. Z drugiej jednak strony, kierownictwo na-
czelne - zlecajace zadania zespotowi, powinno respektowac opinig
zespolu, nawet wtedy, gdy jest ona odmienna niz jego wlasna.

3. Uczestnictwo (praca) w zespole, to forma awansu poziomego.
Jest ono traktowane jako wazne wydarzenie w karierze zawodowej
jego czlonkow. Wyniki pracy zespolu przyjmowane sg jako wspol-
ny sukces, bez oceny indywidualnego wktadu cztonkéw zespolu
w ten sukces.

4. Uczestnicy zespolu powinni posig$é¢ w najwyzszym stop-
niu umiejetno$¢ porozumiewania si¢ i wspotpracy ze soba,
»zapomnienia” o partykularnych interesach. Ponadto waz-
ne jest to, ze uczestnicy zespotu powinni by¢ przygotowani
do pelnienia w zespole réznych funkcji: przywodczych i wy-
konawczych. Oczywiscie odgrywanie tych rol jest okresowe,
zmienne w zaleznosci od wlasnych specjalistycznych umiejet-
nosci i treéci zadan realizowanych przez zespo6t. Czlonkowie

75 Pisza o tym m.in. M. Kostera, Zarzgdzanie personelem...;
A K. Kozminski, Zarzgdzanie miedzynarodowe. ..
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zespolu powinni przestrzega¢ norm kulturowych przyjetych
w firmie.

5. Sklad zespotu winien odzwierciedla¢ ,,mape” tych czesci
przedsiebiorstwa (firmy), ktdre sa zwigzane z merytoryczna
tematyka jego dzialania. Dotyczy to kwalifikacji uczestnikow,
ich przynaleznosci statutowej do réznych jednostek organi-
zacyjnych, piondw, szczebli organizacyjnych, komérek orga-
nizacyjnych, réznych krajow, czesci $wiata, narodowosci, itd.
Pozadane w zespole sg osoby ,wielofunkcyjne”, z bogata hi-
storig pracy w wielu jednostkach firmy, z szeroka gama kwa-
lifikacji (inzynieryjno-technicznych, prawnych, marketingo-
wych), i o migdzynarodowym doswiadczeniu. Jest niepisang
praktyka, ze w zespole powinny sie znalez¢ takze (1, 2 osoby)
ze sfery pozabiznesowej, np. filozof, fizyk, religioznawca, etyk,
mikrobiolog czy genetyk. Takie osoby ,wzbogacaja” skfad ze-
spotuirzucajg nowe, pozbawione rutyny spojrzenie na szeroko
rozumiany biznes.

Zarzadzanie zespotami ludzkimi w przedsigbiorstwach krajo-
wych jest procesem trudnym i ztozonym. W przedsigbiorstwach
miedzynarodowych wielokulturowos¢ zespoléw ludzkich do-
datkowo komplikuje podstawowe kwestie zwigzane z realizacja
zarzadzania zespotami ludzkimi.

W powyzszej czgsci pracy skupiono sie na dwu obszarach po-
lityki personalnej realizowanej w przedsiebiorstwach miedzyna-
rodowych: top menedzerach i zespotach miedzyfunkcjonalnych
uznajac, ze te dwa aspekty sa najbardziej charakterystyczne i naj-
bardziej no$ne dla zarzadzania miedzynarodowego, stanowiac
jego, jak ujmuje to A.K. Kozminski, ,najwyzszg szkole jazdy”7°.

Ponadto I. Hejduk i W. Grudzewski zwracaja uwage na tzw.
koncepcje sustainability’?, oznaczajacg utrzymywanie zdolno-
$ci przedsiebiorstwa do cigglego i trwalego rozwoju, niezaleznie
od sytuacji w jego makrootoczeniu, polegajacej na:

76 A.K. Kozminski, Zarzgdzanie..., s. 204.
77 1.K. Hejduk, W. Grudzewski, W kierunku sustainability, [w:]

Nadzor korporacyjny w warunkach kryzysu gospodarczego, red.
P. Urbanek, Wyd. UL, £6dz 2012.
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— dlugookresowej koncentracji na przysztosci,

- znajomodci struktury sektora dzialania,

- znajomosci uwarunkowan do prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej w danym kregu kulturowym,

- umiejetnosci ustalania priorytetow,

- w miare mozliwosci, eliminacji ryzyka.

Zdaniem autoréw koncepcja ta ma duzy wplyw na jakos¢ za-
rzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach miedzyna-
rodowych.

Inny autor, Max Depree, sugeruje, ze menedzerowie w przed-
siebiorstwach miedzynarodowych moga sie wiele nauczy¢ od kie-
rownikéw orkiestr jazzowych, poniewaz przywodztwo, podobne
jak jazz, faczy trudno przewidywalng pewng przyszlos¢ z talen-
tami jednostek

kierownicy orkiestr jazzowych muszg wybra¢ muzyke, zna-
lez¢ wlasciwych muzykow i wystepowacé przed publicznos-
cig. Ale skutek wystepu zalezy od wielu czynnikéw - otocze-
nia, ludzi grajacych w orkiestrze, umiejetnosci dobrej gry
solowej i zespolowej, duzej zaleznosci kierownika od czton-
kow orkiestry, ale jednocze$nie potrzeby lidera, aby jego lu-
dzie grali dobrze”8.

Przywotana przez M. Depree metafora trafnie pokazuje podo-
bienstwo orkiestry jazzowej do zarzadzania przedsigbiorstwem
migdzynarodowym. Wskazuje mozliwosci ruchéw w réznych
kierunkach, a réwnoczesnie stwarza granice.

Zatem menedzerowie w przedsi¢biorstwach miedzynarodo-
wych powinni rozwija¢ i szlifowaé swoje umiejetnosci w zakresie
wizjonerstwa, inspiracji, stymulowania, trenowania, coachingu
i tworzenia zespotow. Muszg by¢ jednocze$nie elastyczni i prze-
konani do uznawanych przez siebie warto$ci. Nade wszystko za$
musza wykazywac¢ sumienno$¢ i uczciwo$¢ w dziataniu, bo to im
zjednuje ludzi, a bez nich nic nie osiagna.

78 M. Depree, Leadership, Del Trade Paperbacks, New York 2003,
s. 9.
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3.5.

Zarzadzanie finansami

w przedsiebiorstwach miedzynarodowych
- istota i elementy sktadowe rynku
finansowego

Podstawowymi podmiotami kazdej gospodarki sg gospodarstwa
domowe i przedsigbiorstwa. W jej sktad wchodzg takze jednostki
administracji centralnej oraz lokalnej, odpowiadajace za realiza-
cje polityki gospodarczej, a takze sfera ustug niematerialnych, np.
wojsko, nauka, kultura, stuzba zdrowia, ktora nie wytwarza bez-
posrednio dochodu narodowego, ale partycypuje w wydatkach
panstwa. Suma decyzji wymienionych podmiotéw wyznacza po-
ziom produkcji dobr i ustug w gospodarce i jej catkowity dochod
oraz wydatki. Ponadto na sytuacje gospodarcza kraju wywieraja
wplyw podmioty zagraniczne, z ktérymi przedsiebiorstwa kra-
jowe dokonuja réznego rodzaju transakcji eksportowo-importo-
wych. Pomigdzy wymienionymi wyzej podmiotami realizuje si¢
szereg transakcji i wystepuje wiele wzajemnych powigzan.
Przedsigbiorstwa wytwarzajace okreslone dobra i ustugi ofe-
rujg je gospodarstwom domowym, innym przedsigbiorstwom,
jednostkom administracji oraz podmiotom zagranicznym, w za-
mian za co otrzymujg dochody, z ktérych ptaca wynagrodzenie
zatrudnionym pracownikom, podatki na rzecz panstwa, a takze
ponoszg rézne oplaty. Gospodarstwa domowe za prace, wytwo-
rzone dobra i ustugi otrzymuja dochody, ktdére nastepnie wydat-
kuja na zakup innych débr i ustug oraz na wymagane podatki.
Osoby niepracujace uzyskuja réznego rodzaju $wiadczenia, np.
zasitki, emerytury, renty, ktore tez wydatkuja na wyzej wymie-
nione cele. Z kolei panistwo z zebranych optat i podatkéw finan-
suje sfere produkcji niematerialnej, wyptaca wynagrodzenia oso-
bom zatrudnionym w sektorze publicznym, wyptaca §wiadczenia
oraz ponosi wydatki na utrzymanie i rozwdj infrastruktury pan-
stwa (drogi, szkoty, szpitale, itp.). Panistwo spelnia takze funkcje
regulacyjng w gospodarce przez stwarzanie warunkéw aktywizu-
jacych dzialania podmiotéw gospodarczych,a takze wplywanie
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na podaz pienigdza w gospodarce i predkos¢ jego obiegu. W ra-
mach transakcji eksportowo-importowych podmioty krajowe
sprzedaja wyprodukowane przez siebie dobra i ustugi oraz kupu-
ja w zamian dobra i ustugi wytworzone przez przedsiebiorstwa
zagraniczne.

Opisane wyzej transakcje kupna-sprzedazy taczg si¢ z prze-
chodzeniem pienigdza od kupujacych do sprzedajacych. We
wspolczesnej gospodarce ruch pienigdza miedzy przedstawiony-
mi podmiotami odbywa si¢ poprzez rynek finansowy, ktory jest
czescig sktadowa gospodarki kazdego kraju.

W literaturze przedmiotu rynkiem finansowym okresla sie
»miejsce zawierania transakcji majacych za przedmiot szeroko
rozumiany kapitat finansowy”7. Lepiej jest jednak powiedzie¢,
ze rynek finansowy to ogot transakcji majacych za przedmiot sze-
roko rozumiany kapital, gdyz rynek nie musi mie¢ okreslonego
miejsca, aby transakcje mogty by¢ zawierane.

Rynek finansowy

. . : . '

Rynek pienigzny Rynek Rynek Rynek walutowy Rynek instrumentéw
depozy pil y pochodnych
-kredytowy
- lokaty - lokaty - akcje - waluty - opcje
iedzy - obligacje - swapy
- bony skarbowe - kredyty skarbowe, - forwards
- bony bankowe komunalne - futures
komercyjne - pozyczki przedsigbiorstw
- certyfikaty - certyfikaty
depozytowe inwestycyjne
- weksle - kwity
depozytowe

Rys. 9. Ogdlna struktura rynku finansowego
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie W. Debski, Rynek finansowy i jego
mechanizmy, PWN, Warszawa 2010

79 M. Wypych, Finanse i instrumenty finansowe, Absolwent, L6dz
2001, s. 114.
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Wydaje si¢, Ze najpelniejsza definicj¢ rynku finansowe-
go proponuje W. Debski. Brzmi ona nastgpujaco: ,,rynek fi-
nansowy to ogdl transakcji instrumentami finansowymi,
bedacymi instrumentami udzielenia kredytéw krétko-, $rednio-
i dtugoterminowych”80. Rynek finansowy ma swoja strukture
(por. rys.9).

Dokonujgce sie transakcje na wspolczesnym rynku finanso-
wym oraz wynikajace z nich przeplywy srodkéw pienieznych
majg charakter zinstytucjonalizowany, co oznacza, ze odbywa-
ja si¢ za posrednictwem okreslonych instytucji finansowych, kto-
re tworzg infrastrukture tego rynku8l

3 L] 5 L] 1 L]
Specyfika zarzadzania finansowego
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych

To wyjasnienie dotyczace funkcjonowania rynku finansowego
w ogdle — moze nieco zbyt dlugie — wydaje si¢ jednak potrzebne
do zrozumienia, ze zarzgdzanie finansowe w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych musi by¢ ,,wmontowane” w obowigzujace
w $wiecie globalnym i w gospodarce danego kraju procedury i za-
sady dziatania rynku finansowego i jego elementéw sktadowych,
co oznacza, ze przedsigbiorstwo nie moze samodzielnie tworzy¢
regul tego rynku i musi si¢ im podporzadkowac.

Zarzadzanie finansami przedsiebiorstwa miedzynarodowego
jest niezwykle wazne dla stabilizacji i rozwoju tego przedsiebior-
stwa na danym rynku zagranicznym. Gtéwne zadania przedsie-
biorstwa migdzynarodowego, w zakresie zarzadzania finansowe-
go, sprowadzi¢ mozna do:

80 W. Debski, Rynek finansowy i jego mechanizmy, PWN, Warszawa
2010, s. 16.

81 Instytucje finansowe to podmioty prawa $wiadczace ustugi zwia-
zane z zawieraniem transakcji, ktérych przedmiotem sa instru-
menty finansowe i utrzymanie ich w swoich aktywach. W. Debski,
Rynek..., s. 22.
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1. Uzyskania rentownosci i zyskownosci przedsiebiorstwa

Zysk stwarza baze dla rozwoju, a strata prowadzi do upadku.
Powigksza¢ zysk mozna drogg kosztowa (przez obnizanie kosz-
tow powigkszamy zysk) oraz drogg dochodows (zysk powigksza-
my przez zwigkszanie dochodow ze sprzedazy).

W przedsiebiorstwach miedzynarodowych, obok rentownosci
i zyskownosci, stosowany i uzywany do oceny i analizy kosztow
jest miernik efektywnosci kosztowej. Efektywnos¢ kosztowa od-
nosi si¢ do prob podejmowania przez przedsigbiorstwo produkcji
mozliwie najnizszym kosztem.

Pojecie to wigze sie ze zrdéznicowaniem wielkosci produkcji
tak, aby przedsiebiorstwo mogto maksymalizowa¢ swoje zyski
(upewniajac si¢ jednoczesnie, ze nie wystepuje nadpodaz produk-
tu na rynku, réwnolegle obnizajac jego cene). Wytworcy czy pro-
ducenci, posiadajacy efektywnos¢ kosztowa, staraja sie znalez¢
réwnowage pomiedzy najefektywniejszym kosztowo poziomem
produkcji a faktycznym popytem na sam produkt. Jest to rodzaj
efektywnosci ekonomicznej, ktory zmierza do zminimalizowa-
nia kosztéw zwiazanych z produkcja, przy jednoczesnym mini-
malizowaniu ceny sprzedazy produktéw dla konsumentow lub
dystrybutoréw.

Przedsigbiorstwa miedzynarodowe, osiagajac efektywnos¢
kosztowa, maja znaczng przewage — o ile potrafig zoptymalizo-
wacé wielko$¢ produkeji, obnizajac jednocze$nie koszty, a nastep-
nie zaopatrzy¢ swoje rynki zagraniczne w ilosci mozliwie najbliz-
sze idealnemu poziomowi podazy, nie zalewajac zadnego z nich
swoimi produktami. Czyniac tak, nie tylko maksymalizuja swoja
produkcje i minimalizujg koszty, ale takze maksymalizuja zyski
ze sprzedazy w réznych krajach.

Innym sposobem na oceng i analiz¢ kosztow sg tzw. efekty
nauki. Odnoszg si¢ one do oszczednosci kosztow, ktdre osigga
przedsiebiorstwo migdzynarodowe, poruszajac si¢ po ,,krzywej
doswiadczenia”. Kontynuujac dziatalno$¢ i uczac sie przez wlas-
ne doswiadczenie, przedsiebiorstwa moga dokonac znacznych
oszczednosci kosztow poprzez uproszczenie (usprawnienie) swo-
ich procedur operacyjnych.

Zarzadzanie finansami w przedsiebiorstwach miedzynarodowych...
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»Ekonomia lokalizacji” z kolei, to w zasadzie korzysci kosz-
towe, jakie moze osiggna¢ przedsigbiorstwo migedzynarodowe
poprzez dziatalno$¢ polegajaca na budowaniu wartosci w opty-
malnych lokalizacjach. W kontekscie przedsiebiorstwa miedzy-
narodowego ,,ekonomia lokalizacji” odnosi si¢ do okreslonych
krajow, ktore charakteryzuja sie szczegélng mieszaning wyposa-
zenia w czynniki produkcji czyniace konkretng forme produkcji
lub dzialalnosci biznesowej bardziej atrakcyjna w tym regionie
niz w innych regionach swiata. Oczywiscie powinno to by¢ po-
taczone z wlasnymi unikalnymi aktywami przedsi¢biorstwa
migdzynarodowego. Kombinacja tych dwdch aspektow, ktore
w kontekscie przedsigbiorstwa miedzynarodowego obejmuja op-
timum lokalizacji i unikalne — wlasne aktywa przedsigbiorstwa,
pokazuje, ze ogélna suma dwoch zbioréw przewag konkurencyj-
nych liczonych Iacznie, to wiecej niz suma tych przewag liczonych
pojedynczo.

2. Zapewnienia plynnosci finansowej (zdolnosci platniczej)

Plynnos¢ finansowa przedsigbiorstwa oznacza jego zdolno$¢
do terminowej regulacji (splaty) biezacych zobowigzan finanso-
wych. Brak ptynnosci, tak jak nierentowno$¢, grozi upadkiem.
Plynno$¢ finansowa

zalezy z jednej strony od umiejetnosci zarzadzania zasobami
finansowymi, zapasami (materiatow, wyrobow gotowych,
produkcji niezakonczonej, itp.) i naleznosciami, z drugiej
za$ od zrodel zasilania finansowego firmy. Utrata ptynnosci
finansowej jest czesto zZrodtem upadku firmy82.

P.F. Drucker uwaza ze ,,rynek akcji coraz czesciej szacu-
je wartos¢ firm raczej wedlug ich plynnosci, niz wedtug ich
dochodow”83.

82 S. Sudot, Przedsigbiorstwo..., s. 373.
83 P.F. Drucker, Zarzgdzanie w czasach burzliwych, PWN, Warsza-
wa 1998, s. 19.
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3. Jaknajkorzystniejszego pozyskiwania funduszy (kapitalow
wlasnych i obcych), co okreslane jest mianem strategii struktury
kapitalowej przedsi¢biorstwa

Podstawowym kryterium sg tu koszty pozyskania kapitalu
obcego i efektywno$¢ wykorzystania kapitatow wlasnych i ob-
cych. W przypadku kapitalow wlasnych, Zrodtem ich pozyska-
nia moze by¢ dodatkowa emisja akcji (udzialow), sprzedaz akcji
(udzialéw) wlasnosciowych itp. Natomiast w przypadku kapita-
téw obcych ich zZrodlem moze by¢ zacigganie dtugu przez emisje
obligacji, zacigganie kredytow bankowych i pozyczek, korzy-
stanie z leasingu lub z venture capital. W zaleznosci od zrédla,
pozyskanie kapitalu moze by¢ drozsze lub tansze i z tego wzgle-
du przy podejmowaniu decyzji w tym zakresie konieczne jest
precyzyjne kalkulowanie kosztéw finansowych, zwigzanych
z tym badz innym Zrédlem pozyskania kapitatu. Poza koszta-
mi zwigzanymi z korzystaniem z obcego kapitalu, nalezy bra¢
jeszcze pod uwage wysokos$¢ ryzyka finansowego. Im wiekszy
jest udzial kapitatu obcego w przedsigbiorstwie, tym wyzszy jest
jego poziom ryzyka finansowego. Wedlug J.C. Ricktiego ryzyko
finansowe wynika z ,,decyzji ksztaltujacych strukture kapitalowa
przedsiebiorstwa i jest ono dodatkowym ryzykiem w dzialalno-
$ci przedsigbiorstwa zwigzanym z zadluzeniem zewnetrznym
przedsiebiorstwa”84.

W przypadku przedsigbiorstw, ktore prowadza dziatalnos¢
gospodarczg w roznych krajach, oddzialywaniom ryzyka finan-
sowego podlegaja szczegdlnie zyski, wartosci portfela aktywow
i pasywow, kapital akcyjny oraz przeplywy gotowkowe. Ryzyko
finansowe M. Rozkwitalska nazywa

niespodziewanymi zmianami wartosci portfela aktywow i/
lub pasywow przedsigbiorstwa miedzynarodowego powsta-
jace w wyniku: zmian wartosci instrumentéw finansowych
wynikajacych z nieoczekiwanych ruchéow kurséw waluto-
wych, stép procentowych, cen towardéw i akgjis>.

84 J.C. Ricktie, Analiza fundamentalna, WIG Press, Warszawa 1997,
s. 6.
85 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie..., s. 304.
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Niezmiernie wazne i majace szczegélne znaczenie dla funk-
cjonowania przedsi¢biorstw miedzynarodowych jest tzw. ryzy-
ko walutowe, zwane takze ryzykiem kursowym. Jest to mozli-
wos¢

osiggania zysku lub poniesienia strat w rozliczeniach wa-
lutowych transakcji handlowych, lub operacji finanso-
wych, w wyniku dewaluacji (np. polskie przedsigbiorstwa
dzialajace obecnie na rynku ukrainskim) lub rewaluacji
waluty86,

Ryzyko walutowe stanowi ,,miar¢ wrazliwosci” przeptywow
pienieznych przedsi¢biorstwa miedzynarodowego na zmiane
kurséw walutowych. Przedsigbiorstwa walutowe podlegaja ryzy-
ku walutowemu, jezeli majg aktywa i/lub zobowigzania wyrazo-
ne w walucie obcej (kraju goszczacego), ktore beda przeliczane
na walute kraju macierzystego lub - inaczej - na walute kraju,
w ktérym zarejestrowana jest siedziba gléwna przedsiebiorstwa
badz korporacji.

Do klopotéw w zarzadzaniu finansowym i pozyskiwaniu fun-
duszy zaliczy¢ trzeba jeszcze tzw. ryzyko ekonomiczne. Wiaze sie
onoz

utrzymujgcymi sie réznicami kurséw walut wplywajacych
na konkurencyjno$¢ firmy na rynku §wiatowym, np. wzrost
wartosci jena japonskiego w stosunku do dolara amerykan-
skiego obniza optymalno$¢ importu podzespotdéw z Japonii
do USA i pogorszy sytuacje konkurencyjna producentéow
wykorzystujacych te podzespotys”.

Oczywiscie ryzyko ekonomiczne i jego wysokos¢ powoduja
zmiany oczekiwanej (planowanej) wielkosci przyplywoéw pie-
nigznych w czasie X w wyniku odchylen kurséw walutowych

86 M.K. Nowakowski, Biznes miedzynarodowy..., s. 519.
87 EW. Davis, J. Pointon, Finanse i firma, PWE, Warszawa 2007,
s. 317.
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»w gore”, bedacych na ogé! skutkiem zaburzen w gospodarce
kraju goszczacego, na ktore przedsigbiorstwo zagraniczne nie ma
zadnego wplywu.

4. Jak najkorzystniejszej lokaty wolnych §rodkéw finanso-
wych przedsigbiorstwa w celu uzyskania dochodéw z tych lokat

Wykorzystywanie wolnych $rodkéw finansowych przedsie-
biorstwa moze odbywac sie na rézne sposoby:

- poprzez lokaty (na ogdt terminowe) na kontach bankowych
w réznych stopach oprocentowania,

- poprzez lokaty w papierach wartosciowych: zakup papie-
row warto$ciowych, akcji, udziatéw, obligacji, bondw pieniez-
nych firm,

- poprzez lokaty w inwestycjach rzeczowych (budowa nowych
obiektdw, inwestowanie w $rodki trwate, itp.).

Wszystko to jest obarczone réznym poziomem zyskowno$ci
w czasie, jak i réznym poziomem ryzyka.

5. Racjonalnego dzielenia zysku

Przedmiotem podziatu jest zysk netto88. Dzieli sie go na trzy
czesci:

- dochod dla whascicieli (akcjonariuszy)/dywidenda®?,

- $rodki przeznaczone na rozwdj i inwestycje w firmie,

- $rodki przeznaczone na tzw. kapitat zapasowy czy rezerwo-
wy firmy, z pomystem, ze $rodki te beda wykorzystane nie w roku
biezacym, ale po pewnym okresie.

88 Tzn. zysk brutto z wszystkich rodzajéw dziatalnosci przedsiebior-
stwa, pomniejszony o nalezny panstwu podatek dochodowy, chy-
ba ze przedsiebiorstwo zagraniczne na mocy decyzji wladz kraju
goszczacego jest zwolnione z tego podatku.

89 Dywidenda to cena, jaka przedsiebiorstwo ptaci wspolnikom (ak-
cjonariuszom) za korzystanie z ich kapitalow.
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Decyzje w sprawie podziatu zysku podejmuje Zgromadzenie
Wspdlnikéw (Akcjonariuszy) na walnym posiedzeniu.

Uogoélniajac analizowane wyzej zagadnienia mozna po-
wiedzie¢, ze istota zarzadzania finansami w przedsigbiorstwie
miedzynarodowym polega na pozyskiwaniu i racjonalnym wy-
korzystywaniu kapitatéw (wlasnego i obcego), okresleniu wlas-
ciwej jego struktury, zarzadzaniu przyptywami finansowymi
(gotéwkowymi), alokacji srodkéw na rézne sfery dziatan przed-
siebiorstwa i na wlasciwej polityce dywidend, czyli racjonalnego
dzielenia zysku oraz przestrzeganiu zasad i regut prawnych rynku
finansowego.

Zarzadzanie finansami przedsiebiorstwa miedzynarodowego
to na pewno najtrudniejszy obszar zarzadzania dla menedzeréw
finansowych, bo z jednej strony obarczeni sg oni duza niepewnos-
cigiryzykiem, a z drugiej znacznymi szansami na stabilny rozwoj
przedsigbiorstwa.

Oczywiste jest, ze rola i znaczenie menedzeréw finansowych
w kontekscie sprawnosci funkcjonowania i rozwoju przedsig-
biorstw miedzynarodowych jest ogromna. Menedzerowie ds. fi-
nansowych uczestniczg aktywnie w definiowaniu strategii przed-
siebiorstw. Globalizacja konkurencji wzmaga ponadto potrzebe
wiekszej integracji migdzy finansami a innymi funkcjami przed-
siebiorstwa. Oceny i opinie zarzadzajacych finansami wplywaja
na decyzje i postawy inwestoréw na rynku kapitalowym. Ci goto-
wi sg reagowac na wszelkie sytuacje wykorzystanego i niewyko-
rzystanego potencjalu wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. Kreujg
zaréwno szanse, jak i zagrozenia w otoczeniu przedsigbiorstwa
miedzynarodowego?0.

90 M.K. Nowakowski, Biznes miedzynarodowy..., s. 319.
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3.6.

Wybrane elementy nadzoru
wtascicielskiego w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych (corporate
governance)

Nadzor korporacyjny definiowany jest w rozny sposéb. W naj-
prostszym ujeciu rozumie si¢ przezen regulty, wedtug ktérych
przedsigbiorstwa miedzynarodowe (korporacje przedsiebiorstw)
sa zarzadzane i kontrolowane. System statutowych (formalnych)
organow wladzy w spétkach akcyjnych (przedsigbiorstwa mie-
dzynarodowe to w zdecydowanej wigkszosci firmy o formie wlas-
nosci spotki akcyjnej) wspdttworza trzy nastepujace organy: wal-
ne zgromadzenie akcjonariuszy, rada nadzorcza, zarzad spotki.
Iustruje to rys. 10.

Podejmuje najwazniejsze decyzje:

- rozliczenie finansowe za rok
dzialalnoSci (zysk, strata),

Rada Nadzorcza
(wybierana przez
wspoélnikow)

- przyjmuje plan rzeczowo-
-finansowy na rok nastepny,

- decycuje o podziale zysku
(dywidenda)

Zarzad
(wybierany przez Rade Nadzorcza)
- okresla strategie i zarzadza firma

Kierownicy Funkcjonalni
(powolywani przez Zarzad):
- produkcja

- sprzedaz

- finanse

- kadry

Pracownicy
[ A} i przez Kier il
Funkcjonalnych, a formalnie
powolywani przez Zarzad)

Rys. 10. Organy wtadzy w spétkach akeyjnych
Zrédto: opracowanie wtasne
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Ogolnie mozna przyja¢, ze walne zgromadzenie jest organem
stanowiacym spoiki, rada nadzorcza organem kontrolnym, nato-
miast zarzad — organem wykonawczym.

Najwiecej kontrowersji budzi funkcjonowanie Rad Nadzor-
czych. W tradycyjnym ujeciu podstawowym zadaniem Rady
Nadzorczej

jest staly nadzor nad dzialalnosciag spotki we wszystkich
dziedzinach jej dzialalno$ci. Rada nadzorcza nie ma przy
tym prawa do wydawania zarzgdowi jakichkolwiek polecen,
dotyczacych prowadzenia spraw spotki. Do jej szczegélnych
obowigzkdéw nalezy ocena sprawozdan finansowych w za-
kresie ich zgodnosci z ksiggami i dokumentami, jak i ze
stanem faktycznym, nast¢pnie ocena wnioskow zarzadu,
dotyczgcych podziatu zysku albo pokrycia straty, a takze
skladanie walnemu zgromadzeniu corocznego pisemnego
sprawozdania z wynikéw tych ocenl.

Rada Nadzorcza powoluje i odwoluje (badz zawiesza w czyn-
nosciach) czlonkéw zarzadu, ustalajac najpierw ich liczbe, warun-
ki pracy, zakres zadan i odpowiedzialno$¢.

Trzeba zatem stwierdzi¢, ze w tzw. tradycyjnym ujeciu (tra-
dycyjnej koncepcji funkcjonowania) Rada Nadzorcza petni dwie
podstawowe funkcje — nadzorczg i stanowigcg.

Wspodlczesnie lansowane jest tzw. ujecie zmodyfikowane
wskazujace, ze aby Rady Nadzorcze mogty skutecznie funkcjo-
nowac (a szczegdlnie dotyczy to zapobiegania/diagnozowania
oraz przezwyciezania sytuacji kryzysowych), konieczne jest po-
szerzenie uprawnien i kompetencji (czyli zakresu funkcji) petnio-
nych przez rade nadzorczg.

E. Gutenberg wskazuje na nastepujace funkcje Rady?2:

1) nadzorcza,

2) doradcza,

91 Pisze o tym m.in. J. Jezak, Rada Nadzorcza a sytuacja kryzysowa
w spotce, [w:] Nadzor korporacyjny w warunkach kryzysu gospo-
darczego, red. P. Urbanek, Wyd. UL, £6dz 2010, s. 55.

92 E. Guten berg, Funktionswandel des Aufsichtsrats, ,Zeitschrift fiir
Betriebswirtschaft” 1980, H. XII.
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3) decyzyjna,
4) wspoétpracy i wymiany informacji,
5) koordynacyjna.

To istotne rozszerzenie funkcji Rady Nadzorczej, idace w kie-
runku jak najpelniejszego wykorzystania kwalifikacji, dos§wiad-
czenia i umiejetnosci czlonkéw rad, czyli inaczej méwiac ich
potencjatu intelektualnego. Szczegélnie mocno akcentowane sg
takie nowe zadania dla Rad Nadzorczych, jak przygotowywanie
corocznie wlasnej oceny sytuacji ekonomiczno-finansowej, ryn-
kowej i organizacyjnej spoiki, wskazywanie na potencjalne zagro-
zenia dla dotychczasowej pozycji spotki, sposoby zmniejszania
sity ich wptywu. Rada Nadzorcza wybierana poprzez Zgroma-
dzenie Wspolnikéw jako reprezentant wszystkich akcjonariuszy,
czyli dostarczycieli kapitalu finansowego do spéiki, powinna
w pierwszym rzedzie analizowa¢, ocenia¢ wykorzystanie tego
kapitatu i przelozenie go (transformacja) na dodatnie wyniki
ekonomiczno-finansowe spo6iki.

Jednocze$nie - i jest to absolutnie jednoznacznie pojmowane
- wspolczesne normy w rozumieniu istoty i funkcji rady stano-
wig, ze powinna ona przedstawia¢ Zgromadzeniu Wspdlnikow
analize tzw. wskaznikéw niefinansowych, takich jak cykl zycia
wyrobdw, czyli inaczej stopien odnawiania produktow, zarzadza-
nie talentami w firmie, rozwdj systemdéw informatycznych i tele-
informatycznych w firmie, system6ow motywacyjnych i ich zwigz-
kow z jakoscig pracy, marketing relacji — czyli poziom wspolpracy
z dostawcami, odbiorcami, kooperantami, z kluczowymi inte-
resariuszami firmy. J. Jezak stwierdza, ze ,,dopiero polaczenie
wskaznikow finansowych i niefinansowych moze by¢ podstawa
do oceny zdrowia spotki przez rade nadzorczg™?3.

Bardzo interesujace, twdrcze, oparte na badaniach praktycz-
nych sg koncepcje teoretyczno-modelowe na temat nadzoru kor-
poracyjnego, konfrontowane z rzeczywistoscig gospodarcza.
Zrodzily si¢ one nie na gruncie zarzadzania, lecz ekonomii in-
stytucjonalnej, a zaliczane sa do nich dwie teorie - teoria agencji

93 J. Jezak, Rada..., s. 62.
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i teoria Stewarda. Generalnie chodzi o zachowania menedzeréw
wchodzacych w skfad Rad Nadzorczych i o role Rad Nadzorczych
w stosunku do Zarzadu przedsiebiorstw.

Tabela 13
Poréwnanie istoty teorii agencji i teorii Stewarda

W TEORII AGENCJI: W TEORII STEWARDA:

1.

Akcentuje si¢ sprawny
mechanizm nadzoru Rady
wobec Zarzadu (decyzje fi-
nansowe podejmowane przez
Zarzad, powyzej pewnej
umownej sumy - podpisuje
Rada).

. Rada stale kontroluje prace

Zarzadu.

. Zwraca si¢ istotng uwage

na maksymalizacje wlasnej
uzytecznosci menedzerdw
Zarzadu i akcjonariuszy,

w imieniu ktérych oni dziala-
ja, czyli agenta i pryncypata.

. Bazg teoretyczna filozofii

teorii agencji jest teza ,X”
McGregora.

. Rada Nadzorcza reprezentuje

wlascicieli i ma wobec nich
zobowigzania.

. Motywacja do pracy jest

wylacznie finansowa.

Posiadanie akcji przez
menedzeréw to koszty, ktdre
muszg przynie$¢ dodatnie
wyniki.

. W podejmowaniu decyzji

menedzerowie nie uwzgled-
niaja czynnikéw sytuacyj-
nych, obowiazuje racjona-
lizm ekonomiczny.

1. Rada Nadzorcza ma uznanie
i wiarygodno$¢ ze strony
Zarzadu.

2. Tworzenie relacji Rady z Za-
rzadem odbywa si¢ na bazie
zaufania.

3. Bazg teoretyczng filozofii
teorii Stewarda jest teoria
»Y” McGregora.

4. Motywem podstawowym
czlonkéw Zarzadu jest czer-
panie satysfakcji z dobrze
wykonanej pracy.

5. Wysoko cenione sg zachowa-
nia proorganizacyjne.

6. Nie ma konfliktow miedzy
Zarzadem a akcjonariuszami.

7. Zagadnienia finansowe
w motywacji pracowniczej
nie odgrywajg zasadniczej
roli.

8. Nie ma powodéw, tzn. Rada
nie ma powodéw, do sto-
sowania kosztownych
sposobow motywowania,
wystarczy satysfakcjonujace
wynagrodzenie.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zachowania menedzeréw Zarzadu w rozumieniu teorii agen-
cji determinuja potrzeby ekonomiczne (wynagrodzenie), a pod-
stawowym zadaniem Rady Nadzorczej jest tu kontrola Zarzadu.
Natomiast zachowania menedzeréw Zarzadu w rozumieniu fe-
orii Stewarda determinowane sg przez potrzebe samorealizacji,
a podstawowym zadaniem Rady nadzorczej jest wspieranie Za-

rzadu.

Specyfikacje najwazniejszych zagadnien akcentowanych przez

teorie agencji i teori¢ Stewarda zawiera tab. 13.

Poréwnanie czynnikow charakteryzujacych teorie agencji i te-

ori¢ Stewarda w ,,filozofii nadzoru” przedstawia tab. 14.

Tabela 14

Poréwnanie teorii agencji i teorii Stewarda w nadzorze korporacyjnym

KRYTERIA TEORIAAGENCJI | TEORIA STEWARDA

Baza teoretyczna

ekonomia

psychologia
i socjologia
organizacji

Model cztowieka

homo economicus

czlowiek
samorealizujacy sie

Zachowania oportunizm proorganizacyjne

Ogolne podejscie brak zaufania zaufanie

do niepewnosci

odnosnie

do zachowan

menedzeréw

Motywacja finansowa niefinansowa

menedzeréw (materialna, (wewnetrzna)
zewnetrzna)

Relacja wlasciciel-
menedzer

konflikt celéw

zbieznos¢ celow

Wybrane elementy nadzoru wtascicielskiego w przedsiebiorstwach...

177



178

Tabela 14. (cd.)

KRYTERIA TEORIAAGENCJI | TEORIA STEWARDA

Typowe - monitorowanie - doradzanie jako
rekomendacje jako najwazniejsza  najwazniejsza rola
dla nadzoru rola rady rady
korporacyjnego - niezaleznos¢ - duze uprawnienia
dyrektorow dla kierownictwa
- bodzce - stale wynagrodzenie

Zrédto: J. Grundei, Are Managers Agents or Stewards of Their Principals? Logic,
Critique Reconciliation of Two Conflicting Theories of Corporate Governance, ,Journal
fiir Betriebswirtschaft” 2008, vol. 58, September, s. 143.

Wydaje sie, Ze teoria Stewarda nie stanowi alternatywy dla te-
orii agencji, ale jej uzupelnienie. Mozna powiedzie¢, ze tak jak
model finansowy przedsigbiorstwa jest powigzany z teorig agen-
cji, tak model spoleczny przedsigbiorstwa (bedzie o nim mowa
w punkcie 3.7 tej czg$ci pracy) bliski jest teorii Stewarda. Tak, jak
mankamenty funkcjonowania Rad Nadzorczych (klasyczna kon-
cepcja) spowodowaly powstanie tzw. zmodyfikowanego ujecia
funkcjonowania rad, tak teorie (jeszcze teorie, a moze juz prak-
tyka?) agencji i Stewarda mogg i powinny przyczynic si¢ do nowe-
go spojrzenia na funkcjonowanie Rad Nadzorczych w spétkach
akcyjnych.

3.7.

Spoteczna odpowiedzialnos¢
przedsiebiorstw miedzynarodowych

Kazda wspolczesnie funkcjonujaca organizacja (przedsigbior-
stwo) powinna

zadba¢ o to, aby by¢ dobrze postrzegang w otoczeniu swo-

jego dzialania, by by¢ organizacja jedyna i niepowtarzal-
ng, a jednoczesnie elastyczng i spotecznie odpowiedzialng.

Podstawy zarzadzania miedzynarodowego



Powinna by¢ postrzegana jako organizacja przyjazna lu-
dziom i otoczeniu, oddziatywac korzystanie na spoteczen-
stwo, w ktorym funkcjonuje, gdyz stanowi to dzisiaj nie-
zwykle cenny dla niej kapital i rozstrzyga o wzajemnych
stosunkach miedzy ludzmi oraz przyczynia si¢ do jej ryn-
kowego sukcesu?4.

J. Penc pisze, ze

dziatalno$¢ kazdej organizacji (przedsiebiorstwa)
musi sie opiera¢ na okreslonych standardach ekono-
micznych i spolecznych. Nalezy to rozumie¢ w taki spo-
sob, ze dziatania przedsi¢biorstw powinny by¢ zgodne
z wymogami ekonomii, sprawnoéci i elastycznosci
dzialtania, ale jednocze$nie powinny by¢ uzupelniane
spotecznymi aspektami jego odpowiedzialnosci, bo
dla spoteczenstwa nie jest obojetne, kto w wyniku tych
dziatan odniesie, lub kto powinien odnie$¢ korzys¢,
a kto poniesie szkody?>.

G. Kotodko formuluje to jeszcze precyzyjniej wskazujac, ze

zanim odpowie si¢ na pytanie co jest, a co nie jest optacalne
albo czy konkretne dziatanie jest, czy tez nie jest efektywne,
trzeba mie¢ $wiadomo$¢, czemu i komu okre$lone dziatanie
czy przedsiewziecie ma stuzy¢9°.

Zdefiniowanie spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw
(Corporate Social Responsibility - CSR) we wspolczesnym jej ro-
zumieniu nie jest tatwe. Najogolniej jej istote sprowadza si¢

94 B. Kaczmarek, Wspétczesne wyzwania spotecznej odpowiedzialno-
sci przedsiebiorstw, [w:] idem, Spoleczna odpowiedzialnosé przed-
sigbiorstw, £6dz 2013, s. 197.

95 J. Penc, Zarzgdzanie wobec wyzwa#n przysztosci, WSSM, Lédz
2012, s. 341.

96 G. Kotodko, Dokgd zmierza swiat, ekonomia polityczna przyszto-
Sci, Pruszynski i S-ka, Warszawa 2013, s. 27.
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do relacji pomiedzy dzialalnoscig przedsiebiorstw a potrze-
bami spoteczenstwa. Potrzeby te odnosi si¢ zazwyczaj do na-
stepujacych zakresow: pracownicy przedsiebiorstwa, jego
klienci i partnerzy biznesowi, spolecznosci lokalne i $§ro-
dowiska przyrodnicze. Dzialania spoleczne na rzecz pra-
cownikdw przedsiebiorstwa okresla si¢ odpowiedzialnoscig
wewnetrzng, a odpowiedzialno$¢ w stosunku do stron po-
zostajacych poza ramami przedsiebiorstwa — odpowiedzial-
noscig zewnetrzng?’.

Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw jest jedng z kon-
cepcji wspdlczesnego zarzadzania, zgodnie z ktdra ,,przedsigbior-
stwo powinno poczuwac sie do odpowiedzialnosci wobec swoich
interesariuszy i spoleczenstwa za celowe i niecelowe skutki swoich
dziatan™8.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw wspdtczesnie
staje si¢ znakiem

nowego gospodarczego porzadku, polegajacego na tym,
ze przedsiebiorstwo pozytywnie odpowiada na oczekiwania
zrdéznicowanego otoczenia oraz instytucji i oséb, ktore go
tworzg, ma pewne zobowigzania spoleczne, pewien rodzaj
obywatelskiej roli do spetnienia®?.

M. Blanke i N. Gorynia-Pfeffe stwierdzaja, ze spoteczna od-
powiedzialno$¢ przedsigbiorstw jest koncepcja, wedtug kto-
rej ,,przedsiebiorstwa w swojej strategii dzialania dobrowolnie
uwzgledniaja interesy spoleczne, a takze relacje z r6znymi gru-
pami interesariuszy”100,

97 S. Sudot, Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa — koncep-
c¢ja i jej realizacja, [w:] B. Kaczmarek, Spofeczna odpowiedzialnos¢
przedsigbiorstw..., s. 21.

98 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie..., s. 234.

99 H. Bloom, R. Calori, Zarzgdzanie europejskie, Poltext, Warszawa
2005, s. 65.

100 M. Blanke, N. Gorynia-Pfeffe, CSR-Compendium, RKW, War-

szawa 2008, s. 17.
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Reasumujgc mozna zatem stwierdzi¢, ze nie sprecyzowano
jeszcze jednoznacznie istoty i roli spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw, ale bez wigkszego btedu trzeba uznac, ze w ro-
zumieniu CSR dominuja trzy obszary: ekonomiczny, spoleczny
i ekologiczny. Ilustruje to tab. 15.

Tabela 15
Obszary spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw

W SPOLECZNY EKOLOGICZNY

- Relacje z kontra- - Rzetelna komuni- - Stosowanie przy-
hentami kacja z otoczeniem  jaznych srodowisku
. spolecznym naturalnemu tech-
- Spolecznie odpo- p Y logii
o . . nologii
wiedzialne inwe- - Respektowanie &
stycje praw czlowieka - Dyfuzja technologii
. . i pracownika .
- Prawa akcjonariu- b — Inwestowanie
szy - Promowanie zacho- w ochrong $rodowi-
. wan etycznych ska naturalnego
- Nadzér korpora- yeeny 8
cyjny - Promowanie roz-
" woju spotecznosci
- Jawno$¢ i rzetel- Ju Sp .
” . lokalnej
nos¢ informacji
o dziatalnosci - Pomoc w rozwig-

zywaniu problemoéw

- Terminowa regu-
spolecznych

lacja wszelkich zobo-
wigzan - Dbanie o reputacje

- Dobra kondycja i rozwoj zawodowy

s . pracownikow
(wyniki ekonomicz-

no-finansowe)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Warto zauwazy¢, ze istotg spolecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwl0l jest sprzezenie zwrotne miedzy obszarami CSR.

100 W literaturze ekonomicznej i w naukach o zarzadzaniu ter-
min Corporate Social Responsibility prezentowany jest takze
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Nalezy rozumie¢ to w ten sposdb, ze przedsigbiorstwo spolecznie
odpowiedzialne nie rezygnuje oczywiscie z zysku jako podstawy
jego bytu ekonomicznego, ale rownocze$nie jest ono $wiadome
tego, jak jego dzialalnos¢ wptywa na rynek i otoczenie, w ktérym
dziata.

Ponadto sprze¢zenie zwrotne oznacza, ze owe wyzej wymienio-
ne obszary (CSR), lub, inaczej méwiac, czesci sktadowe powoduja,
ze przedsiebiorstwo to system (calos¢), a elementy (cze$ci) wspol-
przyczyniaja sie (kazda we wlasciwy sobie sposéb), do powodze-
nia calosci.

Spoleczna odpowiedzialnos¢ firm nabiera szczegdlnego zna-
czenia w przedsiebiorstwach miedzynarodowych ze wzgledu
na specyfike ich dziatalnosci.

Na przedsiebiorstwo miedzynarodowe (jego filie, dywizje, itp.)
rozpoczynajace dzialalnos¢ gospodarcza w danym obszarze (re-
gionie, miejscu) kraju goszczacego (przyjmujacego), ,zwrocone s3
wszystkie oczy” spotecznoscilokalnej, a takze wladz administra-
cyjnych, jako na co$ nowego, nieznanego, a jednoczesnie dajacego
szanse na lepsze zycie. Z badan wynika, Ze przedsiebiorstwa mie-
dzynarodowe, to szczegdlnego rodzaju ,inwestycja spoteczna”,
powodujaca wzrost aktywnosci spotecznej ludzi, mozliwosci pra-
cy i robienia kariery zawodowej, zwigkszajaca mozliwosci zago-
spodarowania i rozwoju danego terenu, powodujaca wzrost rangi
i znaczenia tego terenu w skali kraju itp. Ludzie wierzg, ze przed-
siebiorstwo miedzynarodowe jako nowa firma co$ dla nich zrobi,
da im szanse innego (nowego) zycia, nowego rozwoju, facznosci
ze $wiatem itd 102

jako:
— stabilnoé¢ korporacji (corporate sustainability),
- wiarygodnos¢ korporacji (corporate accountability),
- odpowiedzialno$¢ korporacji (corporate responsibility),
— obywatelstwo korporacyjne (corporate citizenship),
- zrownowazony rozwdj (sustainable developmend),
- spdjnos¢ korporacyjna (corporate integrity).
102 Pisze o tym D. Sugranyes, Odpowiedzialnos¢ spoteczna w okresie
globalizacji, ,Spoleczenstwo” 2002, nr 2.
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Spolecznie odpowiedzialne przedsiebiorstwo miedzynarodo-
wel03;

* inwestuje w nabor miejscowych zasobéw ludzkich, ich ksztat-
cenie i doskonalenie zawodowe,

* zarzadza nimi w poszanowaniu zasad jednakowego traktowa-
nia i réwnych szans,

* stosuje tzw. zrownowazone z punktu widzenia srodowiska
naturalnego techniki i procedury proceséw produkcyjnych,

* inwestuje w spotecznos¢, w ktérej dziata, oddzialuje na spo-
tecznos¢ lokalna wspierajac inicjatywy lokalne (sponsoring),

* stosuje jasne normy etyczne przestrzegane przez wszystkich
pracownikéw bez réznicy wieku, stanowiska i koloru skory,

* buduje pozytywny wizerunek firmy, dba o jej reputacje jako
warto$¢ w $rodowisku regionalnym,

* opracowuje i stosuje kodeksy etyczne - , kodeksy dziatan”
w ramach statutéw organizacyjnych przedsiebiorstw.

Ten ostatni punkt ma szerszy aspekt. Przedsiebiorstwa mie-
dzynarodowe, a szczegdlnie ich centrale, starajg sie ,,tworzy¢
ogolne zasady funkcjonowania dla wszystkich przedsigbiorstw
w danym kraju celem zapewnienia jednolitosci i przejrzystosci
dziatania”104,

Przedsiebiorstwa migdzynarodowe zobowigzane sg do prze-
strzegania prawa kraju, w ktorym prowadza dziatalno$¢ i re-
spektowania norm miedzynarodowych. Ale jednoczesnie przed-
siebiorstwa takie podlegaja regulacjom prowadzonych dziatan
na forum miedzynarodowym. Oprocz ogélnych standardow za-
chowan na forum migedzynarodowym opracowywane sg rowniez
standardy postepowania w okres§lonych branzach lub rodzajach

103 Pisze o tym L.Z. Maciag, Etyka w zarzgdzaniu, CJM, Warszawa
1996, s. 32.
104 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie..., s. 236.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw miedzynarodowych

183



184

aktywno$cil®. Wymieni¢ tu nalezy dokument pod nazwa Inter-
national Code of Conduct on the Distribution and Use of Pesti-
cides06, Takze organizacje niebiznesowe, o globalnym zakresie
dzialania, tworzg projekty zasad opisujacych standardy miedzy-
narodowe spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw.

Jako przyktad takiej inicjatywy mozna podaé opracowany
przez Council on Economic Priorities Accreditation Agency
(CEPAA), Social Accountability Standard SA8000, ktéry dotyczy
ogolnych warunkow zatrudnienia i pracy w przedsigbiorstwach
miedzynarodowych. Wymienione, a takze inne organizacje po-
zarzadowe o globalnym zasiegu dzialania ,,akceptujg ré6znorod-
nosci” prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez przedsie-
biorstwa miedzynarodowe w réznych krajach, o réznej kulturze,
uwaza si¢ je wrecz za ,,jeden z wymiarow spolecznej odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstw, a spotecznie odpowiedzialne zacho-
wanie jest warunkiem funkcjonowania w miedzynarodowym
otoczeniu”107,

W ramach uméw z lokalnymi (terenowymi) organami wta-
dzy, przedsigbiorstwa miedzynarodowe bardzo cze¢sto inwestu-
ja w infrastrukture lokalng (drogi, parkingi, stacje benzynowe,
centra handlowe), infrastrukture budowlang (wltasne budynki
mieszkalne) i infrastrukture miejska (komunikacja, transport),
co znaczgco i pozytywnie wplywa na system zewnetrznych rela-
cji przedsiebiorstwa z bliskim otoczeniem. Spoleczna odpowie-
dzialnos¢ przedsiebiorstw miedzynarodowych kojarzona jest
W prosty sposob z tzw. wyzszg kulturg gospodarowania, ktéra
jest nastawiona na wspodtprace, wspdtdzialanie i pomoc innym,
a nie na szkodzenie im nieuczciwos$ciag w prowadzeniu dzialal-
nosci na rynku i konkurowanie z nimi. Swoistego rodzaju wy-
zwanie stanowi fakt, ze na rynku miedzynarodowym trzeba roz-
sadnie godzi¢ ze sobg wymagania racjonalnosci ekonomicznej

105 The Social Responsibility of Transnational Corporations, UN,
UNCTAD, NG, Genewa 1999, s. 5-7.

106 Miedzynarodowy Kodeks Postepowania w Zakresie Dystrybucji
i Stosowania Pestycydow.

107 Ibidem, s. 9.
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(rachunku ekonomicznego) ze spotecznymi i ekologicznymi kry-
teriami (zasadami) gospodarowania.

Reasumujac mozna powiedzie¢, ze CSR ma wiele wymiaréw.
Nie jest to zatem jeszcze zwarta i jednolita koncepcja wspotczes-
nego zarzadzania, ale wielo$¢ roznych ujeé, ktére wskazujg na po-
trzebe udziatu (wspotudziatu) przedsiebiorstw w rozwigzywaniu
problemoéw spotecznych i srodowiskowych.

Nowoczesne zintegrowane podejscie do strategii rozwoju
przedsigbiorstw, szczegdlnie tych dziatajacych na rynkach za-
granicznych, powinno uwzglednia¢ nie tylko role i znaczenie ka-
pitalu finansowego w tym rozwoju, ale réwniez role¢ i znaczenie
kapitalu spotecznego - i to w sposéb zréwnowazony, bo jak pisze
G. Kotodko

nie ma nic lepszego niz dbanie o dynamiczng réwnowage
pomiedzy réznymi formami kapitatu - rzeczowego, finan-
sowego i spotecznego, poniewaz wszystkie one sa niezbedne
i zaden nie jest najwazniejszyl08.

3.8.

Reasumpcja

Z prezentowanych w tej czesci ksigzki (dotyczacej zarzadzania
miedzynarodowego) rozwazan i analiz, wynikaja pewne wnio-
ski:

1. Nie mozna skutecznie prowadzi¢ operacji zagranicznych, je-
zeli nie dysponuje sie wiedzg na temat réznic w obszarze wartosci,
norm i zachowan charakterystycznych dla danego narodu. Rozu-
mienie i szanowanie réznic pracownikow na tle kulturowym jest
konieczne do osiggania sukcesu w biznesie miedzynarodowym.

108 G. Kotodko, Swiat na wyciggnigcie mysli, Pruszynski i S-ka, War-
szawa 2010, s. 121.

Reasumpcja
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2. Wraz z poglebianiem si¢ procesu internacjonalizacji przed-
siebiorstwa menedzerowie napotykaja problem réznorodnosci.
Jak pokazujg do§wiadczenia wielu firm migdzynarodowych, wie-
lokulturowo$¢ moze by¢ atutem korzystnie wptywajacym na za-
rzadzanie procesami interpersonalnymi, ale i staboscia, bo moze
prowadzi¢ do konfliktow w tym obszarze. Konieczne jest zatem
rozwijanie umiejetnosci zarzadzania na styku kultur, co oznacza,
ze kadra menedzerska powinna posiada¢ ,inteligencje kulturo-
wg’.

3. Ztfunkcjonowaniem na rynkach zagranicznych (miedzyna-
rodowych) wigze si¢ ryzyko wieksze niz w przypadku rynkéw kra-
jowych. Menedzerowie zatem musza nauczy¢ si¢ podejmowania
dziatan zabezpieczajacych prowadzenie operacji zagranicznych
(mozliwie w najwyzszym stopniu) przed negatywnym wplywem
na nie ryzyka.

4. Zarzadzanie przedsigbiorstwem miedzynarodowym wig-
ze sie takze z problematyka spotecznej odpowiedzialnosci przed-
siebiorstw. Tylko spotecznie odpowiedzialne przedsi¢biorstwa
maja szanse na dlugofalowy i rentowny rozwoj na rynkach mie-
dzynarodowych.

5. Przedsiebiorstwa migdzynarodowe majg szczegdlna role
do odegrania jako aktywni uczestnicy zycia spolecznosci oraz two-
rzenia dobrobytu spolecznego, nie tylko w kategoriach finanso-
wych, struktury wlasnosci, struktur organizacyjnych czy asorty-
mentu oferowanych wyrobdéw lub ustug, ale takze w kategoriach
ich roli w spoleczenstwie badz w spolecznosciach regionalnych czy
lokalnych.



PROCESY INTERNACJONALIZACJI
POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

4.1.

Wptyw internacjonalizacji na strukture
organizacyjng przedsiebiorstw

Istnieje wiele podej$¢ i definicji struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa. Najbardziej znang interpretacja znaczenia pojecia
struktury organizacyjnej jest definicja R W. Griffina, pochodzaca
z kultowej w naukach o zarzadzaniu ksigzki pt. Podstawy zarzg-
dzania organizacjami. Wedlug tego autora struktura organiza-
cyjnato

zestaw elementow konstrukcyjnych, ktére moga by¢ uzyte
do uksztaltowania organizacji. [A takze] Wynik ich wyko-
rzystania w postaci konkretnego uktadu elementéw organi-
zacji i ich wzajemnych powiazanl.

Potocznie i praktycznie struktura organizacyjna jest rozumia-
na jako pewien uktad (konfiguracja, ulozenie, dopasowanie) po-
szczegolnych czesci organizacji do jej calosci; to takze proporcje
pomiedzy stanowiskami administracyjnymi a produkcyjnymi,
schematy organizacyjne, regulaminy, suma czynnosci i zadan
na stanowisku.

1 RW. Griftin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wyd. PWN,
Warszawa 1996, s. 330.
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Istnieje tez wiele typow struktur organizacyjnych, jednakze
ani w praktyce, ani w literaturze przedmiotu nie ma modelu,
wytycznych czy tez zasad, ktore okreslalyby konkretny i jedynie
dobry typ struktury organizacyjnej dla przedsigbiorstwa miedzy-
narodowego. Proces budowania struktury, jej udoskonalania i do-
pasowywania do potrzeb organizacji oraz do wymagan otoczenia
jest zlozony i ma charakter ustawiczny. Oznacza to, ze struktury
organizacyjne w praktyce sg dynamiczne, a nie statyczneZ. Rodzaj
struktury zalezy nie tylko od typu organizacji badz tez otoczenia,
w ktérym dzialajg, ale takze od wielu innych zmiennych, ktdre
w nauce okresla sie czynnikami strukturotwérczymi3. Do pod-
stawowych czynnikow ksztaltujacych strukture zalicza sig: wiel-
ko$¢ organizacji, rodzaj prowadzonej dziatalnosci, posiadane
zasoby (w tym ludzkie; ich liczbe i jako$¢), charakter i rodzaj oto-
czenia (np. lokalne, krajowe, miedzynarodowe, globalne), stopien
zaawansowania posiadanej technologii, site i rodzaj oraz wielkos¢
konkurencji. Przeobrazenia strukturalno-organizacyjne naste-
puja zwykle pod wplywem zmian w otoczeniu oraz potrzeb we-
wnetrznych firmy, stad méwi si¢ o wewnetrznych i zewnetrznych
czynnikach strukturotworczych?. W przypadku przedsigbiorstw
miedzynarodowych uwzglednic¢ nalezy dodatkowo czynniki kul-
turowe (moda, religia, trendy, styl Zycia, przyzwyczajenia, etc.)
i technologiczne (stan technologii, rodzaj technologii, sposéb wy-
konania), jako zewnetrzne czynniki strukturotworcze. Wszyst-
kie czynniki pozostajg we wzajemnej zaleznosci, zmiana jednego
z nich pociaga bowiem za sobg w okresach dtugich badz krétkich

2 B. Glinkowska, Struktury organizacyjne w przedsigbiorstwach mie-
dzynarodowych, ,,Ogélnopolska Gazeta Finansowa” [GF sp. z o.0.
Warszawa] 2013, nr 13 z 19 IX, s. 51.

3 B. Kaczmarek, Cz. Sikorski, Podstawy zarzgdzania. Zachowania
organizacyjne, Wyd. II poszerzone, Wyd. Absolwent sp. z o.0.,
£6dz1999, s. 91.

4 RW. Griffin, Podstawy..., s. 329-333; B. Kaczmarek, Cz. Sikorski,
Podstawy..., s. 91-93; K. Macharzina, M.K. Welge (red.), Handwor-
terbuch, Export und international Unternehmung, C. E. Poeschel
Verlag, Stuttgart 1989, s. 1564-1565.
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zmiane kolejnego czynnika®. Zwykle dzieje sie tak, ze zewnetrz-
ne czynniki strukturotwércze wymuszajg koniecznos¢ zmiany
i regulacji wewnetrznych proceséw dostosowawczych. Dla przy-
ktadu, pojawienie si¢ w otoczeniu krajowym lub mi¢dzynaro-
dowym nowej technologii bedzie skutkowalo niejednokrotnie
dostosowaniem wlasnej technologii albo jej wymiang; ponadto
zaistnieje potrzeba szkolen ludzi, ich przesunieé¢ na stanowiskach
badz zatrudnienia nowych. Ogromny wplyw na zmiane struk-
tur (restrukturyzacje) i ich dopasowanie do otoczenia wywiera
rozwoj technologii informatycznych i komunikacyjnych. Ten
czynnik oddzialuje na sposéb funkcjonowania i dostosowania
przedsiebiorstwa do szeroko pojetego rynku. Nie bez znaczenia
jest postawa przedsigbiorcéw i menedzerdéw, wiek przedsigbior-
stwa czy jego wielko$¢. Przedsiebiorstwa, przechodzac przez nie-
ktore fazy procesu internacjonalizacji i globalizacji, s3 zmuszo-
ne wcigz wykonywac czynnosci dostosowawcze, aby nie zosta¢
wyeliminowanymi z rynku i mdc si¢ rozwija¢. Wejscie na kazdy
rynek zagraniczny wymaga nowych zadan, nowych czynnosci,
a to z kolei pociaga za sobg zmiany stanowiskowe, personalne
i organizacyjne. Niewielkie struktury zwykle si¢ wtedy powigk-
szaja i przechodza w inny rodzaj dopasowania strukturalnego, az
do takich, ktére s3 zorientowane globalnie®.

Zagraniczne otoczenie dla przedsi¢biorstwa dziatajgcego poza
granicami kraju wydaje si¢ najwazniejsze. Wiaze si¢ z nim bardzo
wiele réznych czynnikéw zewnetrznych, np. polityka handlowa
danego kraju, przepisy prawa, stosowane cta, taryfy, formalnosci.
Jezeli firma eksportuje towary czy produkty poza granice danego
kraju, to niesprzyjajace przepisy prawa lub restrykcyjna polityka
handlowa danego kraju zagranicznego moze sta¢ si¢ powodem
do restrukturyzacji przedsiebiorstwa’ w taki sposdb, aby na przy-

5 Zob.: . Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebior-
stwa, Wyd. PWE, Warszawa 1996, s. 211-212.

6 Ibidem, s. 213.

7 Ogoélnie dziatania dostosowawcze, zwigzane z wprowadzeniem
wszelkiego typu zmian i ulepszen, autorzy nazywaja tu restruktu-
ryzacja lub po prostu zmiang.
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ktad forme eksportu zastapi¢ otworzeniem oddziatu produkcyj-
nego lub handlowego za granicg. To wymaga oczywiécie zmia-
ny dotychczasowych struktur i podejmowania dtugofalowych
decyzji strategicznych. Podobne znaczenie dla organizacji beda
mialy rozmiary handlu zagranicznego, nalezace do wewnetrz-
nych czynnikéw strukturotworczych. Jezeli eksport odbywa sie
sporadycznie, to nie wymaga to tworzenia odrebnej organizacji.
Podobnie jest w przypadku braku duzego zréznicowania produk-
towego. Sprzedaz eksportowa prowadzona w sposob bezposred-
ni z przedsigbiorca zagranicznym wymaga innej organizacji niz
sprzedaz prowadzona poza granicami kraju za pomocg oddziatu
zagranicznego.

Poszukiwanie wlasciwej struktury organizacyjnej i wlasciwe-
go sposobu zarzadzania to problem i wyzwanie, z ktérymi wie-
le firm miedzynarodowych ciagle si¢ boryka. Czesto si¢ zdarza,
ze struktura organizacyjna jest grupowana wedtug produktéw,
klientéw czy regionéw. Wowczas zwykle mamy do czynienia
ze struktura dywizjonalng (ale raczej w przypadku przedsie-
biorstw o co najmniej sredniej wielkosci). W praktyce mikro-
i male przedsi¢biorstwa maja zwykle strukture liniowa. Struk-
tura ta nie pozwala na szybkie reagowanie na rynku. Z drugiej
strony jest ona zdeterminowana przede wszystkim matg liczba
0s0b zatrudnionych. W mikrofirmach trudno bowiem moéwié¢
o strukturach zespolowych. Organizacje wieksze, o strukturze
macierzowej, ktérych wspotrzednymi (osiami) sg np. linie pro-
duktowe i kraje funkcjonowania — moga koordynowac dzialania
wewnatrz organizacji poprzez wyznaczanie zadan, dodatkowych
czynnosci czy pelnienie réznych funkcji wewnetrznych. Wow-
czas wewnetrzna operacyjna dzialalnos¢ firmy jest scentralizo-
wana w kraju macierzystym, a zarzadzanie procesami (np. zarza-
dzanie relacjami z klientami) realizowane jest poprzez strukture
macierzows. Przykladem tego typu rozwiazan strukturalnych sg
potezne firmy z branzy farmaceutycznej czy tytoniowe;j.

Reasumujac, nie ma rozwigzan modelowych i oczywi-
stych, pomimo zaproponowania przez niektérych badaczy
struktur miedzynarodowych (konkretnie wielonarodowych,
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miedzynarodowych i globalnych)8. Nie ma uniwersalnych
struktur organizacyjnych, gwarantujacych przedsiebiorstwom
mig¢dzynarodowym sukces, rozwdj czy osiggniecie przewagi
konkurencyjnej, tylko z uwagi na sam fakt ich istnienia. Przed-
siebiorstwa o charakterze miedzynarodowym zmuszone sa
uwzglednia¢ charakter otoczenia nie tylko kraju macierzyste-
go, ale takze otoczenia krajow, z ktérymi wspdtpracujg (krajow
goszczacych). Stanowi to ogromne wyzwanie dla przedsigbiorcow
i menedzeréw, i powoduje konieczno$¢ cigglego dopasowywania
struktur organizacyjnych do potrzeb otoczenia migdzynaro-
dowego oraz ciagglej ewolucji tych struktur. Oznacza¢ to moze,
ze struktury sztywne, zhierarchizowane, o dominujacych pio-
nowych zalezno$ciach, moga — w przypadku firm miedzynaro-
dowych - by¢ kompletnie niewydolne i nieprzydatne. Jednakze
w przypadku przedsiebiorstw dokonujacych sporadycznej sprze-
dazy w formie eksportu bezposredniemu przedsiebiorcy zagra-
nicznemu takie struktury moga w zupetnosci wystarczy¢, zwlasz-
cza jezeli jest mala dywersyfikacja produktowa. Z pewnoscia
jednak na znaczeniu beda zyskiwaly poziome wigzi wspotpracy.
Menedzerowie i wlasciciele firm o charakterze migdzynarodo-
wym powinni zatem, zdaniem autor6w niniejszego opracowania,
sklaniac si¢ ku tworzeniu elastycznych struktur o charakterze
mieszanym, jak np. polaczenie struktury macierzowej ze struk-
turg zadaniowg czy tez sieciowg, a w cze$ci administracyjnej
- strukturg liniowa. Powinni wiedzie¢, Ze nie ma stalych i dosko-
nalych struktur organizacyjnych, istnieje wiec potrzeba ciggtej
ich modyfikacji, a najwigkszym wyzwaniem jest dla nich integra-
cjaikoordynacja pomiedzy krajami, w ktérych dziataja.
Menedzerowie odgrywaja w organizacjach rézne role: s
przywddcami, rozdzielajagcymi zasoby, rozwigzujacymi prob-
lemy, upowszechniajacymi, monitorujacymi, koordynatorami,
tacznikami i integratorami®. We wspolczesnych przedsiebior-

8 Ch.A. Bartlett, S. Goshal, Internationale Unternehmensfiihrung.
Innovation, Globale Effizienz, Differenziertes Marketing, Campus
Verlag, Frankfurt-New York 1990, s. 140-151.

9 B. Kaczmarek, Cz. Sikorski, Podstawy..., s. 47-48.
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stwach (w tym i przedsigbiorstwach miedzynarodowych) rola
koordynatora-integratora wydaje si¢ najwazniejsza. Taka opinie
wyrazili tez menedzerowie i wlasciciele badanych przez autorow
przedsiebiorstw. Potrzeba koordynacji i integracji dziatan, czyn-
nosci i funkcji wynika z faktu istnienia niezaleznych wydziatow,
oddziatéw, filii, dywizji, grup roboczych, stanowisk, réznych kul-
tur, zwyczajow i przyzwyczajen. Im wieksza jest potrzeba wza-
jemnego dzialania wymienionych wyzej elementow, tym wieksza
jest rola menedzeréw w zakresie ich koordynacji i integracji w ca-
tos$¢ organizacyjng. Wzajemna wspolzaleznos¢ firm kooperuja-
cych ze sobg na réznych rynkach wymusza koniecznos¢ takiego
skoordynowania struktur organizacyjnych kazdej z nich, aby
byly one sprawne i ekonomiczne. Kryterium czasu jest bardzo
wazne w kontekscie kooperacji pomiedzy przedsiebiorstwami,
a kryterium rentownosci jest czynnikiem decydujacym dla decy-
zji firmy w odniesieniu do celu i formy dzialania. Menedzerowie
w roli lacznika, spetniajacy funkcje koordynujaca i integrujaca,
majg za zadanie scalanie poszczegdlnych elementéw danej or-
ganizacji oraz organizacji jako caloéci, z innymi organizacjami
dzialajagcymi na rynkach ponadnarodowych. Jest to nietatwe za-
danie, zwigzane ze swoistego rodzaju wyzwaniem stojacym przed
wspolczesnymi menedzerami i wlascicielami przedsiebiorstw
miedzynarodowych.

Zmiany w strukturach organizacyjnych funkcjonujacych
przedsiebiorstw nastepuja zwykle powoli, chyba ze mamy do czy-
nienia z rewolucyjng restrukturyzacja. Trudno jest bowiem doko-
nac szybkiej i kompleksowej zmiany bez wywolywania sprzeciwu
pracownikow. Czasami moze on by¢ tak silny, ze wrecz uniemoz-
liwi wlascicielowi czy menedzerowi wprowadzenie jakiejkolwiek
zmiany. Ludzi do zmian nalezy starannie przygotowa¢. Zmiana
struktury organizacyjnej, rowniez w kontekscie internacjona-
lizacji firmy, moze bowiem dla pracownikéw oznacza¢ zmiane
stanowiska, zmianeg zakresu czynnosci, obowiazkéw, zmiane
charakteru pracy, zmiane lokalizacji, zmiang¢ kolegéw i kolezanek
czy wrecz zwolnienie z pracy. Najtrudniej akceptowane s3 zmia-
ny zwiazane z przesunieciami pracowniczymi, zwolnieniami,
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zmiang angazow, zmiang zakresu czynnosci i obowigzkow, zmia-
ng obszaru lub terytorium dziatanial®.

Presja na uelastycznianie struktur organizacyjnych przedsie-
biorstw, w tym takze przedsigbiorstw miedzynarodowych, be-
dzie si¢ nasila¢. W przedsiebiorstwach duzych, funkcjonujacych
na zmiennych rynkach miedzynarodowych, struktury o charak-
terze mechanistycznym (sztywnym: liniowa, sztabowo-liniowa,
funkcjonalnall) odchodzg praktycznie do lamusa. Wcigz jednak
sg najbardziej popularne w przedsiebiorstwach matych czy sred-
nich.

Sposréd badanych przez autoréw przedsiebiorstw ponad po-
fowa wspoldziala z zagranicq na zasadzie eksport-import i ma
strukture o charakterze liniowym, sztabowo-liniowym i zada-
niowym. Takich przedsiebiorstw w Polsce jest oczywiscie wiele.
W tej sytuacji wprowadzenie struktury ponadnarodowej wyda-
je sie mato racjonalne ekonomicznie czy wrecz nieuzasadnione.
Natomiast w przypadku przedsigbiorstw wiekszych, wspdtdzia-
tajacych z zagranica w sposob trwaly, wykorzystanie atutow
krajow, na terenie ktorych dziata dane przedsigbiorstwo, jest jak
najbardziej zasadne. W tym przypadku moga by¢ wykorzystane
struktury bardziej ztozone, takie jak dywizjonalna, macierzowa,
anawet sieciowa. W przedsiebiorstwie takim, jak korporacja ABB
lub Unilever, menedzerowie — dla przyktadu - podlegaja jedne-
mu zwierzchnikowi w sprawach produkgji, a innemu w kwestiach
funkcjonalnych lub regionalnych. Wykonane przez autoréw ba-
dania pokazaly, ze przedsigbiorstwa dzialajace na rynkach zagra-
nicznych badz wspoélpracujace z zagranicg (wybrane w doborze
celowym) maja niezbyt zréznicowane struktury: liniowe, funk-
cjonalne, sztabowo-liniowe, zadaniowe. Zréznicowanie wynika
przede wszystkim z réznorodnosci prowadzonej dziatalnosciiz
wielkosci przedsiebiorstw. Struktury organizacyjne wigkszosci
badanych przedsi¢biorstw zawieraja elementy dwdch-trzech ty-
powych struktur, czyli maja charakter mieszany.

10 B. Glinkowska, Struktury..., s. 51.
11 B. Kaczmarek, Cz. Sikorski, Podstawy..., s. 105.
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Dokonujgc reasumpcji zauwazmy, ze istnieje wiele powo-
dow restrukturyzacji firm. W badanych przedsiebiorstwach
stwierdzono nastepujace wewnetrzne i zewnetrzne powody
tego zabiegu (por. tab. 16):

Tabela 16
Wewnetrzne i zewnetrzne powody restrukturyzacji firm

PRZYCZYNY O CHARAKTE- PRZYCZYNY O CHARAKTE-
RZE WEWNETRZNYM RZE ZEWNETRZNYM

Wzrost kosztow wytwarzania Wzrost konkurencyjnosci firmy
produktéw/ustug

Nadmierna energo- i materialo- Che¢ poszerzenia dziatalnosci
chtonnos¢ produkc;ji na rynki zagraniczne

Zuzycie moralne maszyn; Pojawienie sie¢ nowych technolo-

zuzycie technologiczne maszyn ~ 8! wytwarzania

Wryrazny spadek motywacji Nasycenie rynku
pracowniczej
Niedopasowanie struktur Zmiana przepiséw prawa,

organizacyjnych do potrzeb (za ~ wymuszajaca nowa organizacje¢
duzo ludzi, za mato ludzi, brak  pracy

odpowiednich kompetencji

u pracownikow, sztywnos¢

struktur itp.)

Poszerzenie oferty handlowej Zmiana gustow i preferencji
klientow

Che¢ rozwoju firmy: oddzialy, =~ Wrystgpienie kryzysu
filie w Polsce i poza granicg

Zmiana polityki gospodarczej Wrystapienie nizu demograficz-
firmy nego

Wejscie do zarzadu firm mto- Pojawiajgce si¢ szanse w prze-
dych cztonkéw rodzin (w dro-  pisach prawa na danym rynku
dze sukcesji) zagranicznym

Przebywajacy za granica znajo-
my, przyjaciel, cztonek rodziny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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W tabeli 16 zostaly wymienione najczgsciej przez menedze-
réw i wladcicieli badanych firm wskazywane powody przepro-
wadzania restrukturyzacji w sektorze przedsigbiorstw matych
i $rednich!2. W kazdym z analizowanych przypadkéw dat sie
zauwazy¢ opOr pracowniczy, o ktérym byta mowa wyzej. Stwier-
dzono, ze opor pozostaje w $cistym zwigzku ze stanem wiedzy
o planowanej restrukturyzacji, mianowicie im wiecej informacji
i wiedzy majg pracownicy na temat sytuacji problemowej i pro-
ponowanych rozwigzan, tym opor jest mniejszy. Na sile oporu
wplywa tez zakres restrukturyzacji i jej przedmiot. Do najwaz-
niejszych przyczyn oporu respondenci zaliczylil3:

- strach przed zwolnieniem;

- obawa, ze nie podotaja nowym obowigzkom;

- strach przed dolozeniem nowych obowigzkéw;

- obawa zwigzana ze zmiang zespoldw i konieczno$¢ przyzwy-
czajania si¢ do nowych wspdtpracownikow;

- strach przed zwolnieniem z pracy kolegi;

- niepewno$¢ przyszloscis

- obawa przed obnizeniem zarobkow;

- strach przez koniecznoscig podnoszenia kwalifikacji: szko-
lenia, kursy.

Pracownicy powinni od samego poczatku uczestniczy¢
w planowaniu restrukturyzacji. Powinni tez by¢ poinfor-
mowani o ewentualnych zagrozeniach i mozliwym spadku

12 Konfrontujac informacje uzyskane w wyniku przeprowadzo-
nych badan wilasnych z tymi, ktére mozna spotkac w literaturze,
daje si¢ zauwazy¢, ze podobne sa powody restrukturyzacji firm
duzych.

13 Przebadanych zostalo okolo 30 pracownikéw réznych szczebli
inaréznych stanowiskach. Badania wykonano wlatach 2012-2013,
przy okazji przeprowadzania przez autorke restrukturyzacji
w kilku firmach nalezgcych do sektora matych i $rednich przed-
siebiorstw. Najczedciej restrukturyzacja dotyczyla rozwoju orga-
nizacji w zwigzku z rozpoczeciem dzialalnosci importowej badz
eksportowej, ale takze zmian systeméw motywacyjnych i wpro-
wadzenia nowej technologii lub nowych maszyn i urzadzen.
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wydajnosci, zwlaszcza w pierwszej fazie po wprowadzeniu
zmiany!4. Brak informacji o zaplanowanych zmianach, o ich
kierunkach, obszarze, zakresie, brak sprecyzowania uzasad-
nienia przyczyn restrukturyzacji powoduja, Ze pracownicy
czuja si¢ ignorowani, tym samym czesto spada ich motywacja
i wydajno$¢, a niejednokrotnie przygotowuja sie do stawiania
oporu, wigzgcego sie z brakiem zaangazowania lub nawet z ak-
tami sabotazu. Zadna zmiana nie jest prosta i przewidywalna,
jednakze nalezy pamiegtad, ze jej przeprowadzenie jest czesto
koniecznoscia, majaca zapewnic¢ przetrwanie organizacji, jej
rozwoj czy wejécie na rynki innych krajéw. Powdd restruk-
turyzacji jest determinanta jej rodzaju. Autorzy uczestniczac
w wielu restrukturyzacjach zauwazyli istotne réznice pomiedzy
rodzajem i zakresem zmian wprowadzanych w firmach, ktére
dzialajg lokalnie czy regionalnie, a tymi, ktore rozpoczynaja
dzialalno$¢ zagraniczng.

W przebadanych do tej pory firmach data si¢ zauwazy¢ zmia-
na zakresu czynnosci i obowigzkéw tych pracownikéw, ktérzy
byli odpowiedzialni za strategie, jako$¢, analize rynku, kontak-
ty z klientami krajowymi i zagranicznymi. Nastgpita doglebna
analiza kompetencji pracownikéw w kierunku wylonienia tzw.
kluczowych pracownikéw potrzebnych do kontaktu z klientami
zagranicznymi oraz niezbednych w procesie tworzenia i prze-
twarzania dokumentacji i analizy danego rynku zagranicz-
nego. Obstuga ksiegowa i prawna stala si¢ bardziej istotna niz
w przypadku dziatalno$ci wylacznie krajowej. Zmiana zakresu
obowigzkow dotyczyla zatem najpierw wyltonienia osob, ktére
mialy si¢ zaja¢ badaniem przepiséw prawa na rynku danego kra-
ju goszczacego. Jednoczesnie pracownicy firm zostali zweryfi-
kowani pod katem znajomosci pozadanego jezyka. Pracownicy
znajacy dany jezyk biegle, w potaczeniu z kompetencjami tech-
nicznymi, otrzymali status oséb odpowiedzialnych za kontakt

14 O niewtaéciwie przeprowadzonych restrukturyzacjach autorka
pisata w: B. Glinkowska, Restrukturyzacja w organizacji - ko-
niecznosc i przyczyny sprzeciwu, ,,Gazeta Finansowa” [Wyd. Gaze-
ta Finansowa sp. z 0.0., Warszawa] 11-17 X 2013.
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z klientami lub kooperantami z danego kraju goszczacego. Kry-
terium znajomosci jezyka, traktowane jako niezbedne, skon-
frontowane zostalo z innymi umiejetnosciami, traktowanymi
jako pozadane. Takim pozadanym kryterium byla umiejet-
no$¢ nawigzywania i podtrzymywania relacji z ludzmi. Istotne
wiec staly si¢ cechy osobowosci danego pracownika. W proce-
sie dokonywania zmian pomagata dobra znajomos¢ wlasnych
pracownikow, ktoéra byla tym lepsza, im mniejsze byto przed-
siebiorstwo, a kierownik posiadal cechy demokraty. W jednym
z badanych przedsi¢biorstw nie znaleziono w firmie osoby spel-
niajacej wymogi wedtug wyzej wymienionych kryteriéw. Prob-
lem zostal rozwigzany poprzez zatrudnienie wlasciwej osoby
spoza firmy (rekrutacja zewnetrzna). Dokonywanie transakcji
zagranicznych wymaga znajomosci odpowiednich przepiséow
prawa. W poczatkowej fazie, tzn. w fazie podejmowania decyzji
zwiazanych z wejsciem na dany rynek zagraniczny, przedsie-
biorcy albo menedzerowie korzystali zwykle z porad prawnikéw
spoza organizacji. Jednakze stopniowo przerzucano te zadania
na wlasne dzialy finansowo-ksiegowe albo na zewnetrzne biu-
ra rachunkowe, z ustug ktérych firma korzystata. Rozpozna-
nie warunkéw prawnych bylo jednym z istotniejszych dzialan
przed podjeciem wspotpracy z zagranica. Po rozpoznaniu tych-
ze, obowiazki monitorowania wlasciwos$ci prawnych spadly
w konsekwencji na dzialy ksiegowe albo na zewnetrzne firmy
rachunkowe. W dwoch z analizowanych przypadkéw stwier-
dzono, ze powstaly dzialy wspotpracy z zagranicg. Duze zna-
czenie w procesie wyjscia firmy poza granice kraju ma jakos¢
iinnowacyjnos¢ produktow/ustug. W zwigzku z tym zmienia si¢
znaczenie kontroli jakosci, oczywiscie w kierunku wzrostu jej
rangiidostosowania do wymagan konkretnego klienta. W ana-
lizowanych przypadkach nie utworzono nowych badz odreb-
nych stanowisk w tym zakresie. Obowiazki z tym zwigzane
zostaly przypisane dzialom marketingu i produkcji. Wytypo-
wani pracownicy byli takze (we wspolpracy z informatykami)
odpowiedzialni za jako$¢ i informacje na stronach interneto-
wych firm. Wprowadzenie opisanych powyzej zmian wymaga-
fo tez przebudowania systeméw motywacyjnych firm. Przy ich
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modyfikowaniu wystapil znaczacy opdr pracownikow. Szefo-
wie badanych firm byli zmuszeni do prowadzenia indywidual-
nych rozméw z pracownikami. Sporym zmianom podlegaty tez
czesci firm zajmujace si¢ logistyka, dystrybucja i transportem.
W wiekszosci przypadkoéw (poza jednym, gdzie powstalo nowe
stanowisko zajmujace si¢ logistyka) dokonano zmian restruktu-
ryzacyjnych korzystajac z wlasnych zasobow ludzkich i rzeczo-
wych. Wtasciciele i menedzerowie najpierw dokonywali analizy
istniejacych zasobow w kwestii mozliwosci ich wykorzystania
do wspdlpracy z zagranicg, a nastepnie (przy ich braku) szukano
ich na zewnatrz organizacji. Przeprowadzana (czy juz przepro-
wadzona) w badanych firmach restrukturyzacja ma znamiona
restrukturyzacji rozwojowej (twdrczej), wiazacej sie z checia
rozwoju dziatalnosci poza granice kraju; restrukturyzacji do-
stosowawczej (adaptacyjnej), przeprowadzanej w organizacjach
o malejacych zyskach i malejacych rynkach oraz restrukturyza-
cji antycypacyjnej, opartej na koncepcji benchmarkingu. Rodzaj
restrukturyzacji (a tym samym jej nazwa) czesto zalezy od jej
powodoéw, a takze od tego, ze w jednej organizacji jest mozliwe
przeprowadzanie jednocze$nie restrukturyzacji o ré6znych cha-
rakterach i przestankach.

4.2,

Strategie i formy internacjonalizacji
polskich przedsiebiorstw

Forma zagranicznego zaangazowania firmy jest najlepsza ja-
kosciowg miarg stopnia internacjonalizacjil>. Z. Spyra zauwaza,
ze jedna z wazniejszych cech charakteryzujacych umiedzyna-
rodowienie wielu polskich organizacji jest wykorzystanie roz-
norodnych form wspoélpracy z miedzynarodowymi sieciami

15 T. Golebiowski, M.K. Witek-Hajduk, Formy internacjonaliza-
¢ji polskich przedsigbiorstw, ,Marketing i Rynek” 2007, nr 2,
s. 16.
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handlowymi, gléwnie w obszarze tzw. marek wlasnych, z uwagi
na fakt, Ze sg one podstawowym ,,znakiem rozpoznawalnym”
produktéwl®. Natomiast waznym czynnikiem determinujgcym
zachowanie marki i jej rozwoj sa aktywne dzialtania sieci, zwig-
zane z budows infrastruktury ulatwiajacej dokonywanie zaku-
p6w danych produktéw na rynkach miedzynarodowychl”. Sek-
wencja etapow internacjonalizacji przy wspoélpracy z zagranica,
polegajaca na oferowaniu przez polskie organizacje wlasnych
produktéw pod wlasng marka (tzw. marki wlasne) organizacjom
zagranicznym bedacym sieciami handlowymi, jest jedng z form
procesu umiedzynarodowienia. Przedstawiono ja w tabeli 17.

Tabela 17
Etapy internacjonalizacji w produkcji marek wtasnych dla miedzynarodowych sieci
handlowych

Pierwszy  produkcja marek wlasnych dla sieci krajowych

Drugi ze strony sieci dla ,,sprawdzonych” producentéw po-
jawia sie sugestia zwigzana z mozliwo$cig obecnosci
marki wtasnej sieci na kilku rynkach krajowych, np.
w krajach Europy Srodkowej (podobnych kulturowo
i strategicznie)

16 Z. Spyra, Strategie ekspansji zagranicznej polskich przedsie-
biorstw jako dostawcow marek wilasnych dla miedzynarodo-
wych sieci handlowych, [w:] T. Sporek (red.), Miedzynarodowe
stosunki gospodarcze — internacjonalizacja i konkurencyjnosé
miedzynarodowa. Wybrane problemy, ,,Zeszyty Naukowe Wy-
dzialowe UE w Katowicach” [Wyd. UE, Katowice], 2012, s. 209,
http://www.ue.katowice.pl/uploads/media/SE_116.pdf [odczyt:
24 VIII 2014].

17 Zob.: K. Lincoln, L. Thomassen, Marka prywatna. Jak przeksztal-
ci¢ zagrozenia w szanse dla detalisty i producenta, Wyd. Wolters
Kluwer, Krakéw 2009, s. 26-29.
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Tabela 17. (cd.)

Trzeci wzrost zainteresowania producentéw umiedzyna-
rodowieniem, poszukiwanie informacji zwigzanych
z przygotowaniem zaangazowania firmy do procesu
umiedzynarodowienia (np. uzyskanie odpowiednich
certyfikowanych systeméw jakos$ciowych)

Czwarty rozpoczecie dostarczania produktéw opatrzonych
markami wlasnymi sieci na rynki zagraniczne, takze
nabywanie wiedzy o otoczeniu miedzynarodowym;
budowanie w przysztoéci wlasnej orientacji miedzy-
narodowej

Pigty zwigkszanie zaangazowania miedzynarodowego, az
do pelnej internacjonalizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie T. Domaniski, Strategie rozwoju handlu,
PWE, Warszawa 2005, s. 109-110.

Powszechnie uznaje sig, ze wejscie na rynek danego kra-
ju goszczacego za posrednictwem sieci handlowych w efekcie
produkcji marek wlasnych (jednej albo dwdch), jest tylko jedna
z form procesu internacjonalizacji. W praktyce firmy wykorzy-
stujg zréznicowane formy umiedzynarodowienia, np. eksport, fu-
zje, przejecia, import czy na przyklad bezposrednie inwestycje za-
graniczne, ktore sa w zasadzie jednym z ostatnich etapéw procesu
internacjonalizacji (np. Maspex czy Mokatel8). Jezeli firmy nie
majg w swoim portfelu marek wlasnych oraz takich, ktére w ich
opinii nie majg odpowiednich zasobow, aby wykreowac¢ wtasne
silne marki, majg utatwiony proces produkeji dla sieci, co jest po-
strzegane jako szansa na rozwoj i przetrwanie firmy!®. Przykta-

18 Nadwyzki zdolnosci produkeyjnych tych firm byly podstawowa
przestanka decyzji o podjeciu produkcji marek wtasnych. Zob.
Z. Spyra, Strategie.. ., s. 213.

19 Ibidem, s. 213.
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dami firm krajowych, ktére skoncentrowaly si¢ na wytwarzaniu
produktow opatrzonych markami detalistow, sa na przyktad: Ki-
largo, Betasoap, Galaxia, ZPC Otmuch6w)20. Wymienione po-
wyzej formy i strategie internacjonalizacji sg charakterystyczne
raczej dla firm wigkszych: srednich i duzych przedsiebiorstw (np.
Tesco, Konspol).

W przypadku firm z sektora MSP najcze$ciej spotykanym
i najbardziej tradycyjnym sposobem wejscia na rynki za-
graniczne jest jednak eksport. Wiele firm rozpoczyna swoja
dzialalno$¢ zagraniczng od eksportu. Gléwnym kryterium
stosowania przez firmy eksportu jest rentowno$¢. Powodem
podejmowania eksportu moze by¢ tez che¢ rozwoju dzialalno-
$ci, nadmierna konkurencja w danym kraju, skutkujgca nasy-
ceniem sie rynku, a czesto niemoznoscia pokonania zbyt wy-
sokich barier. Badania wykonane przez J.A. Wolffai T.L. Petta
pokazuja jednakze, ze to nie wielkos$¢ przedsiebiorstwa czy do-
stepnych zasobow, ale rodzaj tych zasobow jest determinanta
sposobu rywalizacji i dziatan konkurencyjnych. Przychylaja sie
przy tym do stwierdzenia, ze wlasnie eksport jest najczesciej
stosowang formg (instrumentem) internacjonalizacji firm?21.
Wiekszos¢ firm malych i §rednich zaczyna zwykle od ekspor-
tu organizowanego najpierw sporadycznie, potem zazwyczaj
w sposéb ciagly i zorganizowany. Czesto pojawia sie wowczas
w dalszej kolejnosci potrzeba tworzenia na danych rynkach
przedstawicielstw handlowych albo wtasnych punktow serwi-
sowych. Kolejnym etapem procesu internacjonalizacji jawi si¢
opanowanie systemu dystrybucji zagranicznej. Male i srednie
firmy, na drodze do umi¢dzynaradawiania, napotykaja zwy-
kle o wiele wigcej przeciwnosci niz duze. Przyczyna takiego
stanu rzeczy sg przede wszystkim niewielkie zasoby finansowe
firm i mata ich mobilnos¢. Pomimo to, z roku na rok obroty

20 Ibidem.
21 JLA. Wolff, T.L. Pett, Internationalization of Small Firms: An
Examination of Export Competitive Patterns, Firm Size, and Ex-

port Performance, ,Journal of Small Business Management”, April
2000, t. 38, No 2.
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towarowe polskich firm w zakresie eksportu i importu rosna

(tab. 18).
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Jak wynika z danych zawartych w powyzszej tabeli, w roku
2011 zaréwno eksport, jak i import byly wyzsze niz w roku 2010.

Tendencja ta dotyczy wigkszos$ci kontynentéw (poza konty-

nentem afrykanskim) w zakresie eksportu. Najwigksze obroty
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odnotowuje si¢ oczywiscie z Unig Europejska. Analizujac szcze-
goélowo stan wymiany towarowej z UE w okresie styczen-gru-
dzien 2011 r. mozna zauwazy¢, ze najwiekszy jej zakres dotyczy
wyrobéw przemystu maszynowego (41 770,0 mln euro - eksport;
32060,1 mln euro — import), kolejno: wyroby przemystu chemicz-
nego (14 178,9 mln euro - eksport; 20 696,4 mln euro — import);
wyroby metalurgiczne (12 911,0 mln euro - eksport; 12 419,2 mIn
euro - import); artykuly rolno-spozywcze (11 781,9 mln euro
- eksport; 8685,9 mln euro - import). Obroty wyrobami prze-
myslu drzewno-papierniczego oscyluja w okolicach 5000,0 mIn
euro, kolejno: wyrobami przemystu lekkiego (4000,0 mln euro),
wyrobami ceramicznymi (2500,0 mln euro), skérami (400,0 mln
euro), do tego dochodzg pozostate artykuty?2. Z danych zamiesz-
czonych na stronach Ministerstwa Gospodarki wynikaja kolejne
refleksje dotyczace obrotéw towarowych z wybranymi krajami
w okresie styczen-grudzien 2011 r. Mianowicie najwieksze s3 ob-
roty zaréwno w eksporcie, jak i w imporcie z Niemcami, w sto-
sunku do roku 2010 wykazaly tendencje wzrostowa (35 393,6 mln
euro eksport; 33 528,1 mln euro import); kolejno z Wielka Bryta-
nig, Republika Czeska, Francja (eksport na poziomie (8500,0 mIn
euro); dalej z Wlochami, Rosjg, Holandia. Natomiast z Irlandia,
RPA i Indiami zakres obrotow w zakresie importu w stosunku
do czotowki jest marginalny i wynosi po okoto 350,0 mln euro.
D¢t tabeli, z poziomem po okolo 10,0 mln euro w zakresie eks-
portu, zajmujg takie kraje, jak Ekwador, Czarnogora, Kuba?3.

W wielu przypadkach miedzynarodowa dziatalnos¢ firm kon-
czy si¢ na wspdlpracy eksportowej lub importowej. Eksport jest
zwigzany z rynkiem zbytu, import natomiast jest najczesciej sto-
sowany przez firmy produkcyjne, poszukujace tanszych lub lep-
szych surowcow, materialéw, komponentéw za granica kraju.

22 Syntetyczna informacja o eksporcie i imporcie Polski, 2011 rok, dane
wstepne w mln euro. Ministerstwo Gospodarki. Departament
Analiz i Prognoz. MG na podstawie danych MF i GUS, Warszawa,
luty 2012 r., http://www.mg.gov.pl/files/upload/8437/Syntetycz-
na_inf_rok_2011_wstepna_inf.pdf [odczyt: 23 VIII 2014].

23 Ibidem.
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Poszczegolne formy i sposoby internacjonalizacji firm (na przy-
ktad te zaproponowane przez J. Rymarczyka?4) mozna analizowaé
zar6wno z perspektywy kraju macierzystego, jak i z perspektywy
kraju goszczacego. Wiazg si¢ one przede wszystkim z czynnymi
formami zaangazowania, do ktérych nalezy eksport czy udzielenie
licencji. Czasem jest to tez forma bierna powigzana na przyktad
z poszukiwaniem zasobdw poza granicami kraju (import). Nieraz
bierna forma zaangazowania przechodzi w forme czynng, na przy-
klad import danej maszyny czy technologii moze skutkowac eks-
portem wyprodukowanych dzieki temu produktow?2>.

Analizy dokonane przez T. Golgbiowskiego i M.K. Witek-
-Hajduk dowodza, ze formom zaangazowania polskich firm
(gléwnie produkcyjnych) za granicg odpowiada przede wszyst-
kim model uppsalski, polegajacy na pewnej sekwencji, ale tez
nieregularnosci w drodze do internacjonalizacji2®. Przed-
siebiorstwa rozpoczynaja czesto swa dziatalno$¢ zagraniczna
od sporadycznego eksportu, poprzez eksport regularny, wyko-
nywany przez niezaleznych posrednikéw, kooperacyjne formy,
az po stworzenie wlasnego oddziatu handlowego lub produkcyj-
nego za granicg?’.

Inne badania pokazujg, ze firmy najcze$ciej angazuja si¢
w proces umiedzynarodowienia poprzez proste formy inter-
nacjonalizacji. Rzadko sg zainteresowane formami ztozonymi,
do ktérych zalicza si¢ alians strategiczny, joint ventures czy
utworzenie zaktadu produkcyjnego poza granicami kraju?28.
Zaawansowanymi formami internacjonalizacji jest tworzenie
sieci i klastréw gospodarczych??. Kolejne badania przeprowa-

24 Autorzy opisali je w czesci I niniejszego opracowania.

25 T. Golebiowski, M.K. Witek-Hajduk, Formy..., s.17.

26 Ibidem, s. 18.

27 Opisano w I rozdziale niniejszego opracowania.

28 M. Nowakowski, M. Stawicka, M.K. Witek-Hajduk, Analiza oto-
czenia zewnetrznego dokonywana w polskich przedsigbiorstwach
dziatajgcych na rynku miedzynarodowym, raport z bada# (nie-
publikowany), SGH, Warszawa 2005.

29 Zob.: M. Slepko, Umigdzynarodowienie klastréw gospodarczych,
Wyd. I, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2012.
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dzone przez N. Daszkiewicz na grupie najwiekszych polskich
eksporteréw dowodzg réwniez, ze dominujacg formg zaanga-
zowania firm na rynkach zagranicznych jest eksport bezpo-
sredni30 (90% wskazan) oraz eksport posredni3! (59%). Nato-
miast 30% badanych firm utworzylo za granica oddziat albo
filie, tylko za$ 14% miato na rynku zagranicznym wlasne za-
ktady produkcyjne (dotyczy to gtéwnie firm produkcyjnych)32.
Zaledwie 44% badanych firm z udzialem kapitatu zagranicz-
nego i tylko 35% firm bez udziatu takiego kapitalu prowadzi
poza granicami kraju wlasne oddziaty i filie. Podobne wnioski
zostaly wyciagniete w trakcie badan przeprowadzonych przez
KGHM na probie 65 przedsigbiorstw przemystowych z przewa-
ga kapitatu polskiego (54% badanych firm). Pozostate 46% firm
cechuje si¢ internacjonalizacjg w postaci takich form, jak joint
ventures, alianse strategiczne, fuzje i przejecia, licencje, wlasne
oddziaty/filie33.

Badania przeprowadzone przez autoréw niniejszego opraco-
wania pokrywaja sie¢ w swej logice z tymi, ktére wykonane zosta-
ty przez Krajowa Izb¢ Gospodarcza. W trakcie owych badan az
74,5% firm stwierdzilo, zZe przez najblizsze pig¢ lat nie zamierza
przenosi¢ dzialalnosci (w calosci lub w czesci), ani podejmowac
nowych inwestycji zagranicznych. Zaledwie 6,6% badanych roz-
wazalo taka mozliwo$¢ w zwigzku z terytorium UE, natomiast
7,4% myslato o przeniesieniu czesci lub catosci dziatalnosci

30 Stosowany zwykle w eksporcie débr inwestycyjnych. Jest tu bez-
posredni kontakt z klientem; wymagany jest wlasny dziat ekspor-
tu, wlasny serwis, wlasny magazyn wysytkowy; wymagana jest
dobra znajomo$¢ danego rynku zagranicznego.

31 Jest to sprzedaz w kraju do dystrybutora poprzez przedsiebiorstwo
handlu zagranicznego. Wymagane sa doswiadczenia rynkowe
posrednikéw. Charakterystyczny dla firm $rednich i mniejszych,
przy braku regularnosci w dostawach. Mniej ryzykowny z uwa-
gi na mniejsze angazowanie kapitalu niz w przypadku eksportu
bezposredniego.

32 M. Nowakowski, M. Stawicka, M.K. Witek-Hajduk, Analiza...

33 Ibidem.
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za granice, ale gléwnie na terytorium UE (11,4% rozwazato to
samo, tylko poza UE)34.

Na podstawie badan wykonanych przez B. Mikolajczyk, doty-
czacych strategii polskich przedsigbiorstw (bez badan form inter-
nacjonalizacji), mozna dostrzec nastepujgce prawidtowosci:

* preferowang postawg polskich firm na rynku zagranicz-
nym jest prowadzenie walki konkurencyjnej, czyli zachowa-
nie oparte na konfrontacji;

* firmy z sektora MSP przy rozpoczynaniu wspotpracy
zagranicznej preferuja wspotprace kooperacyjng z firmami
z tego samego sektora.

Od momentu, gdy firma rozszerza rynki zbytu poza rynek
krajowy rozpoczyna si¢ jej internacjonalizacja. Oznacza to
konieczno$¢ wypracowania i zastosowania nowej strategii
dostosowania oferty produktéw lub/i ustug do konsumenta
docelowego. Mozna wowczas mowic o strategii internacjo-
nalizacji firmy3°.

Przytaczajac zaproponowany przez H.J. Ansoffa klasyczny
podzial strategii internacjonalizacji firmy z uwagi na kierunki
zmian tzw. portfela produktéw i rynkéw, mozna wyrdznié:

v’ strategie obronna (ten sam produkt, ten sam rynek);
v’ strategie rozwoju rynkow (ten sam produkt, nowy rynek);
v’ strategie rozwoju produktu (nowy produkt, ten sam rynek);

v’ strategie dywersyfikacji (nowy produkt, nowy rynek)3”.

34 Konkurencyjnosé¢ polskich przedsigbiorstw w Unii Europejskiej,
Krajowa Izba Gospodarcza, Warszawa 2004, http://www.kig.pl/
[odczyt: 25 VIII 2014].

35 Ibidem, s. 17-18.

36 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i srednich przedsie-
biorstw we wspdlczesnej gospodarce, Wyd. Scientific Publishing
Group, Gdansk 2004, s. 65.

37 Zob.: H.J. Ansoff, Corporate Strategy, McGraw-Hill, New York 1965.
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Badania wykonane przez autoréw na proébie 14 przedsie-
biorstw reprezentujacych rézne branze pokazaly, ze firmy wybie-
raly najczesciej strategie rozwoju rynkoéw, probujac wypromowac
wytwarzany produkt na nowych rynkach zagranicznych. Jest to
jednak produkt spetniajacy okreslone kryteria jakosciowe albo
innowacyjne. Tworzy to swoistego rodzaju strategie aktywna,
gdzie firma poszukuje nowych mozliwosci na rynkach zagranicz-
nych38, prébujac tym samym podnie$¢ wlasng konkurencyjnosé,
zdywersyfikowa¢ rynki i rozwingc sie.

Internacjonalizacja firm z sektora MSP przebiega w bardzo
zréznicowany sposob. Niewielkie firmy majg bowiem zrézni-
cowane zasoby i rézne kluczowe kompetencje. Umiejetnosé
uczenia si¢ jest droga i determinantg uniezalezniania si¢ firmy
na rynku zagranicznym. Wiele bylo (i jest) prowadzonych badan
w zwigzku z zaangazowaniem firm w eksport w kontekscie ich
wielkosci czy do$wiadczenia. Niemato opinii w tym wzgledzie
stoi ze sobg w sprzecznosci. Jedni autorzy uwazaja, ze od wiel-
kosci firmy uzalezniona jest wielko$¢ eksportu, inni natomiast
wykazali, ze wielkos$¢ przedsiebiorstwa nie wplywa w sposob za-
sadniczy na skale eksportu3. Wér6d mnogosci podej$¢ i opinii
daja si¢ tez zauwazy¢ i takie, ze firmy z sektora MSP moga dzia-
ta¢ na podstawie takich samych strategii, jak firmy duze i moga
by¢ réwnie skuteczne. Male i srednie przedsiebiorstwa tez moga
wchodzi¢ w alianse strategiczne, by¢ spétkami-cérkami, prze-
kazywac licencje. Eksport nie oznacza dla kazdej firmy jedynej
formy internacjonalizacji, niemniej jednak autorzy podkreslaja,
ze stanowi on wcigz jeszcze dominujacy sposob tegoz procesu.
W zwigzku z tym mozna wyodrebni¢ trzy strategie procesu inter-
nacjonalizacji przedsiebiorstw: firma internacjonalizuje si¢ sama,
z innymi albo poprzez inne organizacje. Jest to zalezne gtéwnie

38 Zob.: N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja..., s. 68.

39 Zob.: J.A. Calof, The Impact of Size on Internationalization,
»Journal of Small Business Management”, October 1993, No 31;
L.C. Leonidu, C.S. Katsikeas, The Export Development Process: An
Integrative Review of Empirical Model, ,,Journal of International
Business Studies” 1996, No 27 (Third Quarter).
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od szeroko rozumianego stopnia samodzielno$ci organizac;ji40.
Kwestie te przedstawiono w tabeli 19.

Tabela 19
Strategie internacjonalizacji przedsiebiorstw wedtug stopnia ich samodzielnosci

STRATEGIAUMIE- | STRATEGIA UMIE- | STRATEGIA UMIE-
DZYNARADAWIA- DZYNARADAWIA- DZYNARADAWIA-
NIA SAMODZIEL- NIA PRZEZ INNE NIAZ INNYMI

NIE ORGANIZACJE
STYL TRANSMISJI | STYL RYNKOWO- STYL PARTYCYPA-
FUNKCJI -PARTNERSKI CYJNY
- polityka rynkowa - eksport/import - uczestnictwo
(zaopatrzenie/zbyt)  _ tyapfer licencji - przejecie
- organizacja/ - transfer know-how - fuzja
administracja )
- franchising — joint venture
- produkgcja/ I .
lokalizacja - xonsorqum
- kooperacja

- inne funkcje

Zrédto: opracowanie na podstawie W.G. Dittmar, C.W. Mezer, W. Hoyer, Die
international Expansion planen und durchfuhren, Verlag moderne industries,
Miinchen 1979, s. 94, cyt. za J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 29.

Realizacja strategii internacjonalizacji firmy ze wzgledu
na stopien jej samodzielnosci jest powodem do tworzenia si¢
rozmaitych powigzan i form organizacyjno-prawnych. Niektdre
z tych form zostaly opisane w podrozdziale 2.2 pod tytutem For-
my i aspekty organizacyjno-prawne przedsigbiorstw miedzynaro-
dowych w cze$ci Il niniejszego opracowania®l.

Sposdb wejscia danego przedsigbiorstwa na rynek zagranicz-
ny jest zalezny od wielu przestanek. Do najwazniejszych naleza:
zasoby danego przedsigbiorstwa; rodzaj rynku zagranicznego;

40 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja.. ., s. 29.
41 Zob. rozdzial II, s. 49-64.
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polityka kraju macierzystego i kraju, na rynek ktérego firma
chce wejs¢; istnienie barier o réznym charakterze; niesprzyjajace
przepisy prawa. Szeroko na ten temat pisze W.J. Otta, proponujac
w zwigzku z réznymi sytuacjami firm odmienne strategie wcho-
dzenia na rynki zagraniczne42. Wybierajac wlasna droge umie-
dzynarodowienia, przedsiebiorca/menedzer powinien okresli¢
ryzyko zwigzane z wej$ciem na konkretny rynek zagraniczny,
z konkretng dzialalnoscia. Inne bedzie ryzyko, gdy firma zamie-
rza prowadzi¢ wylacznie eksport swoich produktéw za granice,
a inne wowczas, gdy na rynku zagranicznym firma ma zamiar
powolac swoje oddzialy czy filie o charakterze handlowym badz
produkcyjnym. W pierwszym przypadku ryzyko bedzie mniejsze,
poniewaz wlasna filia zagraniczna wymaga zaangazowania zréz-
nicowanych i duzych zasobéw przedsiebiorstwa. Innych strategii
bedzie wymagata sprzedaz licencji, a jeszcze innych bezposred-
nie inwestycje zagraniczne czy nawet eksport za posrednictwem
wiasnego oddzialu za granicg. Determinantg sposobu internacjo-
nalizacji i wykorzystania zasobow bedzie tez rodzaj dziatalnosci,
wielko$¢ firmy, jej wiek, postawa menedzera. Eksport czy import
nie wymagaja od przedsigbiorstwa posiadania wtasnych zasobow
ludzkich poza granicami kraju, natomiast wykonywanie przez nie
(a w zasadzie przez jego filie lub oddzial) tzw. ustugi pod klucz,
ale na terenie danego kraju goszczacego, juz sie z taka potrzeba
wigze. Sposéb internacjonalizacji jest tez zalezny od polityki da-
nego kraju i od wymogoéw formalno-prawnych, ktére przedsie-
biorstwo musi spelni¢, aby w wybranym kraju zaistnie¢. W nie-
ktorych krajach istnieja bowiem specyficzne wymogi: na przyktad
stajagc do przetargu, trzeba posiadac kapital ,,miejscowy™3. W tej
sytuacji nalezy w odpowiedni sposéb przygotowac sie do wej-
$cia na rynek zagraniczny i do funkcjonowania na nim. Nie bez
znaczenia dla sposobu umi¢dzynarodowienia pozostaja warun-
ki rynkowe w danym kraju oraz stosowane przez firme strategie

42 T. Golebiowski (red.), Przedsigbiorstwo na rynku miedzyna-
rodowym. Analiza strategiczna, Wyd. PWN, Warszawa 1994,
s. 54.

43 Ibidem, s. 56.
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konkurowania. Inne zasady bedzie stosowalo przedsiebiorstwo
stawiajgce sobie za cel strategie lidera kosztowego, a inne jako$¢.
Takie firmy powinny dazy¢ do realizacji strategii umiedzynara-
dawiania z innymi, z pomocg innych organizacji. Same maja nie-
wielkie szanse na szybka internacjonalizacje. J. Rymarczyk wy-
roznit cztery mozliwe koncepcje strategicznej orientacji firmy:

* strategi¢ etnocentryczng (charakterystyczna dla poczatko-
wych faz umiedzynarodowienia), ktéra polega na wykorzystaniu
za granica przewagi konkurencyjnej, uzyskanej na rynku krajo-
wym (przemyst surowcow tekstylnych, rowery);

* strategie policentryczng (strategie wielu rynkdéw), ktora jest
czesto rozumiana jako kolejny etap internacjonalizacji, proby wej-
$cia na rynek z oddziatami, filiami, joint ventures (przemyst pro-
duktéw zywnosciowych, podstawowych chemikaliéw, cementowy);

* strategie globalng (traktowanie $wiata jako jednego rynku,
bez zwracania uwagi na jego zréznicowanie); zwykle jest to jeden
produkt na wszystkie rynki (przemyst lotniczy, komputerowy, sa-
mochodowy, budowa maszyn);

* strategie dualna, gdzie przy sprzedazy produktéw uwzgled-
nia si¢ réznice terytorialne, natomiast dzialania w zakresie B+R,
finanséw, marketingu itp. sa standaryzowane (przemyst zbrojenio-
wy, farmaceutyczny, telekomunikacja)44.

Jak mozna zauwazy¢, rodzaj mozliwej do zastosowania strate-
gii jest uzalezniony gléwnie od dwdch czynnikéw - od specyfiki
produktu i od wielkosci firmy.

Raport opublikowany przez OECD#> pokazuje, ze prawie we
wszystkich panstwach, ktére zostaly poddane badaniom, wigk-
szo$¢ firm z sektora MSP rozpoczyna proces umiedzynarodo-
wienia od ustabilizowania pozycji w kraju, a dopiero nastepnie

44 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja. .., s. 81.
45 Globalization and Small and Medium Enterprises, OECD, Paris
1997.
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podejmuje dzialalnos¢ eksportows. Jednakze czas ten ulega wciaz
skréceniu. Cytujac za M. Goryniem i B. Jankowska:

w miare rozwoju i wzrostu przedsiebiorstwa na rynku lokal-
nym orientacja strategiczna ukierunkowana jest na strategie
podboju (w zakresie najblizszego otoczenia firmy) rynkow
zagranicznych, a jeszcze dalsza ekspansja powoduje globa-
lizacje rynkow46.

Niewielkie przedsi¢biorstwa miedzynarodowe czesto nie
maja wystarczajacych mozliwosci, gléwnie finansowych, aby
w sposdb szybki i latwy pokonac¢ dystans technologiczny i osiag-
na¢ znaczaca i trwalg pozycje konkurencyjng na $wiecie. Nie
moga tez skorzystac z efektu skali. Jaka strategia jest zatem
dla nich najkorzystniejsza? Wydaje si¢, Ze inwestowanie w roz-
wdj innowacyjnej produkcji i marketingu dla tych produktéw
czy ustug, w przypadku ktérych dysponujg juz konkurencyjna
technika i wiedzg, moze pozwoli¢ osiagna¢ pozycje lidera inno-
wacyjnego w swojej dziedzinie. Istotne moga okazac si¢ tu takze
ciggte usprawnienia produktu istniejacego. W sytuacji zas kon-
czacego sie cyklu zycia danego produktu (ustugi), zasadne bedzie
zaprojektowanie produktu nowego, opartego na nowej technolo-
gii. W obu przypadkach waznym czynnikiem wdrazania inno-
wacji do produkgji jest czas, z uwagi na tempo zmian w otoczeniu
miedzynarodowym.

Duze firmy migdzynarodowe, silne ekonomicznie, maja wiek-
sze mozliwosci wprowadzania innowacji nie tylko na rynki krajo-
we, ale tez migdzynarodowe. Skracaja tez czas ich wprowadzania
poprzez zakup gotowych rozwiazan technologicznych, patentéw,
licencji. Czgsto moga sobie takze pozwoli¢ na posiadanie wlas-
nych dzialéw badawczo-rozwojowych, na co niewielkich przedsie-
biorstw po prostu nie sta¢. Wtasciwg dla nich strategia jest wyko-
rzystanie nowych technologii dla nowych produktow (ustug).

46 M. Gorynia, B. Jankowska (red.), Wejscie Polski do strefy euro
a miedzynarodowa konkurencyjno$é i internacjonalizacja polskich
przedsigbiorstw, Wyd. Diffin SA, Warszawa 2011, s. 42.
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4.3.

Studia przypadkow internacjonalizacji
polskich przedsiebiorstw

4.3.1.

Motywy i bariery internacjonalizacji przedsiebiorstw

Analizujac polska literature przedmiotu oraz praktyke gospodar-
cz3 mozna dostrzec wiele motywéw internacjonalizacji mikro,
malych i srednich przedsiebiorstw. Najczesciej spotykanym mo-
tywem sg koszty prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w Pol-
sce, zwigzane z cenami surowcow, materialow, niskimi kosztami
pracy i transportu?’, podatkami, ZUS-em. Czesto zdarza sie bo-
wiem, ze koszty te s3 wyzsze w Polsce. Jest to jednym z kluczo-
wych motywow sklaniajacych przedsigbiorcéw i menedzeréw
do poszukiwania nowych rynkéw, nawet za granicg. W pierwszej
czgsci opracowania zostaly przedstawione motywy internacjo-
nalizacji zaproponowane przez J. Rymarczyka, ktory podzielit je
na cztery kategorie:

- rynkowe (mozliwos$¢ otwarcia nowych rynkow czy tez
zwigkszenie w nich udziatu);

- kosztowe (wiazg sie z obnizeniem kosztow produkeji, takze
z podejmowaniem inwestycji tam, gdzie bedzie to korzystniej-
sze);

- zaopatrzeniowe (to takie, ktore zwigzane sg z ceng surowcow
i materialoéw lub z ich iloscig);

- polityczne (zwigzane z polityka danego kraju w zakresie jego
atrakcyjnosci dla otwierania i prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej: wsparcie pafistwa, polityka podatkowa, itp.)48.

W $wietle badan wykonanych przez autoréw ksigzki na probie
przedsiebiorstw, ktérych podstawa funkcjonowania jest gtéwnie

47 J. Witkowska, Z. Wysokinska, Umiedzynarodowienie matych
i Srednich przedsigbiorstw a procesy integracji europejskiej. Aspek-
ty teoretyczne i empiryczne, Wyd. UL, L6dz 2006, s. 17.

48 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., s. 58 i n.
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(ale nie tylko) eksport i import, (statystycznie) nie mozna odmo-
wi¢ stusznosci temu podejsciu, zidentyfikowane w trakcie badan
motywy mozna bowiem zakwalifikowa¢ do kazdej z wymienio-
nych powyzej grup. Jednakze w efekcie badan zidentyfikowano
tez takie motywy, ktére wychodza poza te cztery obszary. Naleza
do nich chociazby te, ktére wynikaja z nietypowych i indywidual-
nych pobudek przedsi¢biorcow i menedzerdw, np. snobizm, moda,
trendy. Daje si¢ jednak zauwazy¢, ze innymi powodami kieruja sie
przedsiebiorstwa tylko eksportujace, a innymi wylacznie impor-
tujace. W takiej sytuacji, firmy ,,uprawiajace” eksport i import
kiewuja si¢ motywami wystepujacymi w obu przypadkach.

Przedsigbiorcy/menedzerowie, ktorzy wspotpracuja z zagrani-
cg na zasadach eksportu podali nastgpujace uzasadnienia swojej
wspolpracy (tab. 20).

Tabela 20

Motywy internacjonalizacji, ktérymi kieruja sie wtasciciele/menedzerowie firm
eksportujacych z sektora MSP (kolejnos¢ motywoéw wedtug ich znaczenia [wagi]
dla respondentéw)

m MOTYWY - FIRMY EKSPORTUJACE

1 powigkszenie przychodow firmy

2 zyskanie wiekszej marzy handlowej na jednej sztuce
produktu

ched szybkich zarobkéw

chec¢ rozwoju poprzez dywersyfikacje produktowa

chec rozwoju poprzez dywersyfikacje technologii

malejace mozliwosci sprzedazy na rynku krajowym

coraz wigksza konkurencja na rynku krajowym

([N || || W

che¢ znalezienia niszy na rynku zagranicznym lub tzw.
rozszerzenie rynku

9 istnienie luk prawnych, tzw. okazji, zwigzanych
z przepisami prawa w danym kraju, na ktére
przedsigbiorstwo zamierza wej$é
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Tabela 20. (cd.)

ﬂ MOTYWY - FIRMY EKSPORTUJACE

10 znajomos¢ konkretnego rynku zagranicznego, zwiazana np.
z pochodzeniem jednego z wlascicieli

11 liberalizacja rynkow

12 specyfika czasow

13 prestiz

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawione w tabeli 20 motywy wspdlpracy przedsie-
biorstw z zagranicg da si¢ odnie$¢ do przytoczonej wczesniej
klasyfikacji zaproponowanej przez J. Rymarczyka. Stanowig one
odpowiednio motywy o charakterze: rynkowym, kosztowym
i politycznym.

Jednakze innymi motywami kieruja si¢ przedsigbiorcy, ktorzy
wspolpracujg z zagranicag w zakresie importu. Ponizej uszerego-
wane zostaly motywy wedlug istotno$ci ocenionej przez respon-
dentdow (tab. 21).

Tabela 21

Motywy internacjonalizacji, ktérymi kieruja sie wtasciciele/menedzerowie firm
importujacych z sektora MSP (kolejno$¢é motywéw wedtug ich znaczenia [wagi]
dla respondentéw)

m MOTYWY - FIRMY IMPORTUJACE

1 nizsze koszty zakupu surowcow, materiatéw, pétproduktow
lub produktéw gotowych (nizsze niz w Polsce)

2 wykorzystanie tzw. luk w prawie, pozwalajacych unikna¢
dodatkowych kosztéw (np. zwiazanych z podatkami)

3 brak odpowiednich surowcéw i materialéw w Polsce

4 unikalno$¢ produktu lub jego innowacyjnosé¢, dzigki czemu
powstaje nisza dla sprzedazy produktu w Polsce

5 ched zarobienia na wyzszej marzy w dzialalno$ci handlowej
(taniej kupione, drozej sprzedane)
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m MOTYWY - FIRMY IMPORTUJACE

6 znajomos$¢ konkretnego rynku zagranicznego

7 znajomoé¢ z odpowiednimi osobami z zagranicy,
co znaczaco ulatwia kontakty

8 dywersyfikacja dostawcow

9 prestiz

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawione powyzej uzasadnienia zwigzane z importem
mozna kolejno przyporzadkowac do trzech grup motywow za-
proponowanych przez J. Rymarczyka: kosztowych, zaopatrzenio-
wych, politycznych. Warto podkresli¢ raz jeszcze, ze te podmioty,
ktoére zaréwno eksportujg, jak i importuja, kieruja si¢ powodami
z obu przywotanych zestawéw motywéw. Podobnie przedsta-
wia si¢ takze ich waga.

Niektorzy badacze wymieniaja tez takie motywy, jak:

- konieczno$¢ ciecia kosztow

- wejscie kluczowych odbiorcéw na rynki zagraniczne,

- istnienie proceséw koncentracji w przemysle°.

Opierajac sie na wynikach badan Instytutu Rynku Wewnetrz-
nego i Konsumpc;ji9, przeprowadzonych na prébie 17 polskich
przedsiebiorstw handlowych i mieszanych mozna zauwazy¢,
ze ekspansja zagraniczna jest waznym elementem oraz celem
dzialania strategii stosunkowo niewielu polskich przedsigbiorstw,

49 P. Matthyssens, P. Pauwels, K. Vandenbempt, Strategic Behavior
in Globalizing Markets: Case Studies on the Internationalization
of Mid-Sized MNEs, [w:] Preceedings of 6th Workshop in Interna-
tional Business, University of Vaasa 2001.

50 Wyniki badan bezposrednich Instytutu Rynku Wewnetrzne-
go i Konsumpcji z roku 2006 obejmujace celowo dobrang grupe
17 przedsigbiorstw (zarzaddéw macierzystych) rozwijajacych dzia-
falno$¢ za granicy, dotyczace przede wszystkim motywoéw inter-
nacjonalizacji, bariery rozwoju, a takze strategii dzialania na ryn-
kach zagranicznych.
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choc¢ liczba ich z roku na rok wzrasta. Wéréd najwazniejszych mo-
tywow wejscia na rynki zagraniczne mozna wyrézni¢ (wediug
stopnia waznosci):

* che¢ pozyskania dostepu do nowych rynkéw i nowych na-
bywcow;

* potrzebe zwigzang ze zwigkszeniem skali dzialania;

* nasycenie rynku krajowego, ktére ogranicza dalszy rozwdj
przedsiebiorstwa;

* atrakcyjno$¢ wybranych rynkow zagranicznych, na przyktad
takich, jak rynki sasiadujace;

* dazenie do wzrostu konkurencyjnosci firmy w wyniku zdo-
bywania do$§wiadczen na rynkach zagranicznych i uczenia sie;

* wlaczenie sie w proces globalizacji handlul.

Podkreslenia wymaga fakt, ze motywy ekspansji w przed-
siebiorstwach zaréwno o charakterze handlowym, jak i mie-
szanym s3 zbiezne. Istotna role w rozpoczeciu procesu inter-
nacjonalizacji przedsiebiorstw odgrywa promocja i dystrybucja
produktow o znanej marce, dobrej jakosci i relatywnie nizszej
cenie. Latwiej bowiem sprzedawac takie produkty poza grani-
cami kraju, fatwiej tez je importowac. Kolejnym, istotnym mo-
tywem, ktory sklania polskie przedsiebiorstwa do wyjscia poza
granice wlasnego kraju, jest nasycenie rynku produktami fir-
my. Taka sytuacja jest czgstym powodem otwierania wtasnych
sklepow, oddzialéw, filii za granicg. Motywem sprzyjajacym
ekspansji zagranicznej jest dywersyfikacja pionowa, pozwala-
jaca na wyjscie z produktem do takich krajow, w ktérych uru-
chamia si¢ produkcje, a takze prowadzi sprzedaz i serwis (np.

51 Zob.: E. Maleszyk, Internacjonalizacja polskich przedsigbiorstw
handlowych, ,,Gospodarka Narodowa” 2007, nr 9; http://gospodar-
kanarodowa.sgh.waw.pl/p/gospodarka_narodowa_2007_09_05.
pdf, s. 3-5, [odczyt: 25 VIII 2014].
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produkcja mebliiich dystrybucja). Wzrastajaca na rynku krajo-
wym konkurencja wydaje si¢ jednym z wazniejszych motywow
poszukiwania mozliwo$ci za granica. B. Pokorska jest zdania,
ze rozeznanie warunkow potencjalnej ekspansji zagranicznej
odbywa sie przez wiele lat, najczesciej poprzez §ledzenie ekspor-
tu, wieloletnig wspodtprace z przedsigbiorstwami zagranicznymi,
spotkania z zagranicznymi firmami podczas targéw organizo-
wanych w Polsce i za granicg, informacje o warunkach w danym
kraju uzyskiwane od znajomych?2. Te same badania pokazuja
pozostale motywy internacjonalizacji jako drugorzedne. Nalezg
do nich miedzy innymi:

* rozwoj technologii informacyjnych;

* utrwalajgca si¢ i nasilajaca tendencja do koncentracji w han-
dlu;

* przychylna polityka innych krajow;

* redukgja kosztéw dystrybuowania®3.

Warto doda¢ w tym miejscu, ze sita oddziatywania takiego
motywu, jak rozwdj technologii informacyjnych i komunikacyj-
nych, bedzie zréznicowana w zwigzku z branza. Autorzy raportu
sg zdania, ze czgstym motywem przemawiajacym za rozpocze-
ciem wspoélpracy z firmami spoza granic kraju jest fakt boryka-
nia si¢ rodzimego biznesu z wieloma ograniczeniami i barierami.
Sposrdd najbardziej ucigzliwych barier mozna wyréznic:

* zbiurokratyzowane, ucigzliwe i przedluzajace si¢ w czasie pro-

cedury zwiazane z r6znymi aspektami: od uruchomienia dziatal-
nosci, po jej prowadzenie;

* czestg uznaniowo$¢ wielu decyzji administracyjnych;

52 B. Pokorska, Ekspansja polskich systemow franchisingowych na
rynki zagraniczne 2006, [w:] Rynek i Konsumpcja. Raporty z ba-
datni - rok 2005, IRWiK, Warszawa 2006.

53 E. Maleszyk, Internacjonalizacja.. ., s. 3.
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* wysokie koszty pracy (zwlaszcza pozaplacowe);

* brak przejrzystosci wielu przepiséw, niestabilno$¢ systemu
i waluty;

* nieprecyzyjnos$¢ przepisow i niestabilno$¢ systemu ekono-
miczno-finansowego organizacji;

* brak klarownosci polityki gospodarczej wobec firm krajo-
wych>4,

Wskazane bariery moga nie tylko przyspiesza¢ ekspansje za-
graniczng polskich przedsigbiorstw, ale wrecz ja wymuszac albo
wplywac na przeniesienie dziatalnosci poza granice. Czynnikiem
sprzyjajacym ekspansji sg opisane w rozdziale I procesy globali-
zacjiiliberalizacji rynkow, takze akcesja do Unii Europejskiej.

H. Adebahr wymienia dla kazdej organizacji nastepujace ba-
riery rozpoczecia wspdtpracy z rynkiem zagranicznym albo tez
jej utrzymania sie na danym rynku:

- stagnacja na rynku krajowym;

- schylek w cyklu zycia produktu/éw;

- niewykorzystanie w pelni mocy produkcyjnych na istnieja-
cym rynku;

- wzrost liczby i sity konkurencji;

- dynamiczny rozwdj rynkéw zagranicznych;

- zmiana przepiséw w kierunku ich restrykcji w kraju macie-
rzystym;

- che¢ utworzenia wspdlnego rynku>.

Z kolei S.T. Cavusgil jest zdania, ze istnieja cztery rodzaje ba-
rier na drodze do internacjonalizacji przedsigbiorstw:

- wewnetrzne — krajowe;

- wewnetrzne — zagraniczne;

54 Czarna Lista Barier, [styczen 2006], PKPP Lewiatan, Warsza-
wa.

55 H. Adebahr, Auslandsaktivititen deutsche Unternehmen - Chan-
cen der Zukunftssicherung, Deutsche Gesellschaft fiir Betriebswirt-
schaft, Kéln-Dortmund 1980, s. 13.
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- zewnetrzne — krajowe;
- zewnetrzne - zagraniczne>©.

Bariery o charakterze wewnetrznym - krajowym sg zwia-
zane miedzy innymi z wewnetrznymi stabo$ciami organizacji
albo tez z dominujacymi w niej przekonaniami, co do kwe-
stii braku potrzeby wyjscia na rynki zagraniczne. Moze to
by¢ takze strach przed rozpoczeciem ekspansji zagranicznej,
spowodowany zbyt malg wiedzg na temat wspoétpracy z danym
krajem.

Bariery wewnetrzne - zagraniczne wynikajg gtéwnie z bra-
ku mozliwosci sprostania wymaganiom rynkéw zagranicznych,
np. dotyczacych szybkiego dotarcia do punktu docelowego,
dostarczenia serwisu oraz dotrzymania terminu i warunkow
gwarancji. Wigze si¢ to czesto ze zbyt duzymi kosztami, ktore
przerastaja aktualne mozliwos$ci danej firmy.

Bariery zewnetrzne - krajowe maja $cisly zwigzek z wigk-
szo$cig barier i przeszkdd, zwigzanych z procesem internacjo-
nalizacji oraz z brakiem wsparcia w tym zakresie. Nieznajo-
mos$¢ procedur, skomplikowana dokumentacja zagraniczna
badz nieznajomos¢ jezyka moze u kazdego przedsiebiorcy osta-
bi¢ motywacje do wspolpracy z firmami z zagranicy.

Bariery o charakterze zewnetrznym - zagranicznym wia-
23 sie z makrootoczeniem danego przedsiebiorstwa, a w szcze-
golnosci: z czynnikami ekonomicznymi i miedzynarodowymi
(kursy walut, kryzysy, dodatkowe restrykgcje).

Przeprowadzone badania wlasne potwierdzaja istnienie
w praktyce wiekszosci wymienionych w literaturze barier,
z ktorymi borykaja sie polskie firmy, zwlaszcza niewielkie,
stanowigce sektor MSP. Zauwazono jednakze, ze inne bariery
dotycza przedsigbiorstw dokonujacych eksportu, a inne wspoi-
pracujacych z zagranica w zakresie importu. Zwlaszcza réz-
na moze by¢ ich waga. Przedsigbiorcy/ menedzerowie, ktdérzy

56 S.T. Cavusgil, Differences Among Exporting Firms Based on Their
Degree of Internationalisation, ,Journal of Business Research”
1984, s.12.
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kooperowali z zagranicg w formie eksportu wymienili bariery
ujete w tab. 22.

Tabela 22

Bariery dla firm eksportujacych (kolejnos¢ barier wedtug istotnosci podanej przez
respondentow)

ﬂ BARIERY - FIRMY EKSPORTUJACE

1

brak informacji o rynkach zagranicznych i zwigzanych
z nimi warunkach funkcjonowania na rynku danego kraju

brak znajomosci (kolegéw, przyjaciol, kooperantéw
za granica)

nieznajomos¢ przepiséw obowigzujacych w danym kraju

strach przed popelnieniem btedéw zwigzanych
z dokumentacja lub prawem

brak bezposredniego dostepu do rynkow

cfa na rynkach zagranicznych

lek przed niedostateczng jakoscia oferowanych produktow
wiasnych

duze koszty reklamacji i gwarancji

problemy z komunikacja i przeptywem informacji,
zwigzane z odlegtoscia danego rynku zagranicznego

10

bariery jezykowe

Zrédto: opracowanie wtasne.

Natomiast przedsiebiorcy/menedzerowie firm dokonujacych

importu wymienili kolejno nast¢pujace bariery w zwigzku z in-
ternacjonalizacjg ich przedsigbiorstw (tab. 23).
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Tabela 23
Bariery dla firm importujacych (kolejnos¢ barier wedtug istotnosci podanej przez
respondentdw)

n BARIERY - FIRMY IMPORTUJACE

1 obawa przed rozpoczeciem wspdtpracy zwigzana
z mozliwym brakiem solidnosci potencjalnego kooperanta

2 nieznajomos¢ rynkéw zagranicznych
3 nieznajomos¢ przepiséw obowigzujacych w danym kraju
4 strach przed popelnieniem bledéw zwigzanych

z dokumentacjg lub prawem

5 bariera czasowa zwigzana z transportem

6 brak bezposredniego kontaktu i zwigzana z tym obawa
przed niedostateczng jakoscig surowca, materiatu, towaru

7 koszty transportu i dostaw

8 bariery jezykowe

9 brak kapitatu

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie powyzszego zestawienia mozna zauwazyg,
ze brak informacji na temat warunkoéw, zasad, przepisow prawa,
strach przed popelnieniem bledéw prawnych na danym rynku
zagranicznym, to gtéwne bariery na drodze do internacjonalizacji
badanych przedsiebiorstw. Bariery jezykowe nie s3 najwazniejsza
determinanta braku checi kooperacji z rynkiem zagranicznym.
Z przeprowadzonego wywiadu poglebionego wynika natomiast
pewna prawidlowos¢:

- sukcesorzy badanych firm, ktérych rodzice mysleli w prze-
szloéci o mozliwos$ci wspolpracy z zagranica (ale jej z ré6znych
wzgledow nie podjeli), nawiazuja ja bez wigkszych oporéw
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mentalnych, upatrujac w niej nie tylko szansy na przetrwanie, ale
inarozwoj;

- wszyscy respondenci potwierdzili hipoteze, ze wyjscie
na rynki zagraniczne jest szansg rozwoju ich przedsiebiorstw;

- dla mlodych przedsigbiorcow/menedzerdw bariera jezykowa
jest o wiele mniejsza, z reguly sa to bowiem ludzie znajacy co naj-
mniej podstawy jednego jezyka obcego i majacy wyksztalcenie
wWyzsze;

- dla mlodych przedsigbiorcéw/menedzeréw bariera zwigzana
z odlegloscia do danego rynku zagranicznego ma mniejsze zna-
czenie niz dla przedsiebiorcow w wieku srednim (50+);

- dla obu grup przedsigbiorcéw/menedzeréw, mlodych i star-
szych, przero$nigta administracja i nieznajomos¢ konkretnego
rynku zagranicznego sg wcigz powazna przeszkoda do rozpocze-
cia wspdlpracy zagranicznej.

Badane przedsigbiorstwa wspoétpracujg z firmami z ré6znych
krajow: Niemiec, Szwecji, Holandii, Francji, Portugalii, Chin, Ro-
sji. Przeprowadzone badania pokazaly takze istnienie motywoéw
i barier o charakterze osobistym, ktoérych w tresci niniejszego
opracowania nie uwzgledniono.

4.3.2.

Przyktady firm - analiza

Przypadek 1

Firma nalezy do sektora handlowego, branzy odziezowej i obuw-
niczej. Przypisany jej nr PKD (46.42.7) $wiadczy o tym, ze przed-
miotem dziatalnosci jest hurtowa sprzedaz odziezy i obuwia.
Jest to firma mloda, istnieje bowiem od roku 2005. Wiascicielem
firmy jest malzenstwo. Jej siedziba mieéci si¢ w wojewddztwie
tédzkim, w Lodzi. W roku 2013 zostata dodatkowo otworzona
filia firmy w wojewddztwie mazowieckim. W jej strukturach
zatrudnionych jest Iacznie 16 osob, majacych specyficzne i klu-
czowe umiejetnosci. Powierzchnia handlowa to dwa niewielkie
magazyny, powierzchnia biurowa oraz sklep. W opinii wlasci-
cieli jest to zupelnie wystarczajace z uwagi na stosowanie zasady
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Just in Time zaréwno na wejsciu, jak i na wyjsciu. Znak towaro-
wy analizowanej firmy i jej nazwa sg zastrzezone (®). Wiasci-
ciele prowadzg sprzedaz zaréwno stacjonarna, jak i internetowa
odziezy znanych polskich marek. Firma powstata jako pierwsza
inajwieksza internetowa hurtownia odziezy polskiej. Specjalizu-
je sie glownie w zaopatrywaniu sklepéw w Polsce, a takze poza
granicami kraju. Mozliwa jest tez sprzedaz péthurtowa i de-
taliczna. Wspdtpracuje w sposdb trwaly z ponad 150 polskimi
producentami odziezy i obuwia. W najwiekszym stopniu dzia-
ta ona na rynku polskim, ale w coraz wiekszym stopniu takze
na rynkach wschodnim i europejskim. Wéréd krajéw, z ktérymi
kooperuje nalezy wymieni¢ Lotwe, Litwe, Estonig, Ukraine, Ro-
sje, Moldawig, Kazachstan, Czechy, Stowacj¢, Bulgari¢, Rumu-
nie, Niemcy, Francje, Szwecje, Belgie, Austrie, Danie, Finlandie
iinne. Firma ma klientéw nawet w Izraelu. W wigkszosci przy-
padkow sa to trwate zwigzki kooperacyjne, polegajace gtownie
na sprzedazy wysytkowej, ktora poprzedzona jest zamoéwieniami
poprzez istniejaca strong internetowa firmy. Jednakze, jak wyzej
zaznaczono, prowadzi ona tez sprzedaz stacjonarng dla klien-
tow detalicznych, takze dla tych klientéw internetowych, ktorzy
chcg osobiscie zobaczy¢ towar albo tez po raz pierwszy nawigzuja
wspolprace.

Otoczenie (i to krajowe, i to zagraniczne) firmy prosperujacej
w wyzej wymienionej branzy jest wybitnie burzliwe, gdyz zwia-
zane jest z moda, trendami, przyzwyczajeniami, stylem zycia,
zasobnoscig portfela konsumentéw, wplywami z regionu (lub
z zagranicy), przepisami prawa, polityka panstw i bardzo liczng
oraz silng konkurencja. Produkty w takim otoczeniu charaktery-
zujg sie krotkim cyklem zycia. Trwa on zwykle sezon, czyli trzy
do szesciu miesiecy. Wymaga to od wlascicieli bezustannego mo-
nitorowania rynku, gléwnie pod katem nowosci produktowych
i zmiany trendéw mody polskiej i §wiatowej w rozbiciu na po-
szczegolne kraje. Przedsigbiorcy, zastanawiajac sie, jaki w takiej
sytuacji kanat dystrybucji bytby najszybszy, najskuteczniejszy
i najtanszy, uwzglednili w najwigkszym stopniu Internet i zwia-
zana z tym sprzedaz wysytkowa, ale takze stacjonarng. Chodzi
bowiem o to, aby koszt — dos¢ niski — dawal jednak gwarancje
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jakosci i skuteczno$ci utrzymania komunikacji z rynkiem w op-
tymalnym stopniu. Wlasciciele majg aktualnie rozliczne trwate
kontakty kooperacyjne na rynku wschodnim, wiascicielka biegle
wlada jezykiem rosyjskim, posiada takze dobra znajomos¢ jezy-
ka angielskiego. Wszyscy jej pracownicy znaja co najmniej dwa
jezyki. Strona internetowa firmy jest prowadzona w czterech je-
zykach: polskim, rosyjskim, angielskim i niemieckim. Aktualnie
wspolpracuje ona z ponad pigédziesiecioma dostawcami odziezy
i obuwia polskich marek, ponadto kooperuje z wieloma punk-
tami sprzedazy hurtowej lub hurtowo-detalicznej odziezy i obu-
wia polskich producentow. Wtascicielka zauwaza, ze przy tego
rodzaju dzialalnosci i zwigzanym z nig charakterze rynkéw i ich
roznorodnosci, nowe produkty nalezy wprowadza¢ codziennie.
Stanowi to duze wyzwanie zaréwno dla wlascicieli, jak i dla pra-
cownikéw. Dzieki hurtowni internetowej zasieg sprzedazy prak-
tycznie od samego poczatku wyszed! poza granice Polski i stal si¢
nieograniczony.

Geneza internacjonalizacji firmy jest do$¢ nietypowa. Wtas-
ciciele uruchamiajgc dziatalnos¢ gospodarcza o charakterze
handlowym na rynek polski, szczegélnie zadbali o strong in-
ternetowa organizacji. Strone budowal, i o jej pozycjonowanie
dbal zatrudniony specjalista, posiadajacy umiejetnosci informa-
tyczne i graficzne. Jej zalozenie bylo wspomagane funduszami
unijnymi. Wlasciciele ktadg duzy nacisk na ten kanat komu-
nikacji. Strona jest bezustannie monitorowana, dzieki czemu
nowe produkty sg na biezaco zapisywane. Szata graficzna stro-
ny zmienia si¢ czesto i wciaz jest ulepszana jej funkcjonalnos¢.
Obecnie trwaja prace zwigzane z powstaniem duzej platformy
internetowej w zwigzku ze sprzedazg hurtowa odziezy. Firma
realizuje tez projekt unijny w ramach Programu Operacyjne-
go — Innowacyjna Gospodarka, w ramach 8. Osi Priorytetowej:
»Spoleczenstwo informacyjne - zwigkszenie innowacyjnosci
gospodarki”; Dzialanie: 8.2 ,Wspieranie wdrazania elektronicz-
nego biznesu typu B2B”. Najwiekszym atutem strony interne-
towej firmy jest program umozliwiajacy pokazanie produktow
w sposéb tréjwymiarowy (technologia 3D). Klient ma mozli-
wo$¢ obejrzenia towaru z kazdej strony, w sposdb najbardziej
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zblizony do rzeczywistosci. Dodatkowo produkty czesto sg pre-
zentowane na autentycznych modelkach, a zdjecia z pokazow sa
zamieszczone w tzw. galerii. Mozliwo$¢ ogladania produktéw
w tréjwymiarowej rzeczywistosci odbywa sie w aplikacji mobil-
nej. Klienci majg mozliwo$¢ krytycznej analizy kazdego z zapro-
ponowanych przez firme produktéw. Zmniejsza to liczbe zwro-
tow, reklamaciji itp., wynikajacych z niezadowolenia z powodu
blednej oceny stanu rzeczywistego.

Bezposrednio, wychodzac od stron produktowych, odbior-
ca lub kooperant moze korzysta¢ z interaktywnej mapy w celu
uzyskania informacji o lokalizacji i mozliwo$ciach dojazdu
do najblizszego punktu sprzedazy. Istotng role w procesie ko-
munikacji firmy z rynkiem odgrywaja tez social media (np. Fa-
cebook).

Strona internetowa firmy zostata utworzona, jak juz wczes-
niej wspomniano, w czterech jezykach. Poczatkowo wiasciciele
mysleli tylko o rynku polskim, natomiast rynek zagraniczny
znajdowatl si¢ w sferze ich marzen. Sytuacja zmieniata sie w za-
sadzie z tygodnia na tydzien. O mozliwos¢ wspolpracy i koope-
racji zaczeli pyta¢ rownoczesnie i klienci krajowi, i zagranicz-
ni. Wtasciciele sg ludZzmi energicznymi (w wieku okolo 40 lat).
Kazdy przypadek propozycji wspolpracy zostaje podejmowany
natychmiast. Z czasem ,,dorobiono” si¢ wlasnej kadry pracow-
nikéw majacych kluczowe kompetencje i znajacych potrzebne
do kooperacji zagranicznej jezyki obce. Aktualnie wtasciciele
poszukuja osoby z biegla znajomoscig jezyka rumunskiego. Fir-
ma bierze takze udzial w pokazach mody, targach modowych (np.
Fashion Philosophy Week, Ztota Nitka). Stanowi to dodatkowe
zrédlo poznawania nowych klientéw z catego swiata. Firma jesz-
cze w roku 2014 planowata nawiaza¢ wspodtprace z wybranymi
klientami instytucjonalnymi w Ameryce. Stanowifo to dla niej je-
den z nowych celéw strategicznych. Nie planuje przy tym zwigk-
szania powierzchni magazynowo-handlowych ani znaczacego
zwiekszania liczby pracownikéw. Aktualnie jest to elastyczna
struktura o charakterze zadaniowym. Mobilno$¢, doskona-
te zorganizowanie, punktualno$¢ i utrzymanie strategii Just in
Time pozwalajg jej na takie rozwigzanie. Powaznie ogranicza
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to koszty dzialalnosci, co w polaczeniu z niewielka liczbg pra-
cownikow i skalg dziatalnosci daje efekt synergii wiekszy niz
u konkurentéw prowadzacych dzialalnos¢ oparta na konwen-
cjonalnych kanalach dystrybucji. Marka firmy jest znana w wie-
lu panstwach swiata. Dodatkowa role, wzmacniajacg proces jej
kreowania, odgrywaja zawieszki na produkty, na ktérych wid-
nieje nazwa firmy (zamiast nazwy producenta), informacja o jej
zastrzezeniu, logo firmy, czesto i zwyczajowo zawarte jest tam
takze hasto przewodnie produktu czy serii. Firma wdraza raczej
pojedyncze serie, tylko czasami sg one liczniejsze. Dla wigkszosci
sprzedawanych serii produktowych przygotowuje tez materiaty
drukowane, na przyktad cennik (zawierajacy zestawienie cen,
koloréw, rozmiaréw i wybrane zdjecia produktéw), foldery i ka-
talogi (zawierajace gtéwnie zdjecia w okreslonych aranzacjach
i opisy produktéw).

Wiasciciele uwazaja, ze brak jest wigkszych barier w zwigz-
ku z ich internacjonalizacja. Eksport do krajéw UE i wspotpraca
z nimi ma uproszczony charakter w zwigzku z przynalezno$-
cig Polski do jednolitego rynku europejskiego. W przypadku
zas$ takich krajow, jak Rosja, Zjednoczone Emiraty Arabskie
czy Izrael, muszg placi¢ clo, ale procedury majg wedtug nich
uproszczony charakter. Starajg si¢ identyfikowac czynnik kul-
turowy zwiazany z przedmiotem ich dziatalnos$ci. Podkreslaja,
iz kulturowo jestesmy w zakresie mody polskiej zwigzani do$¢
silnie z krajami wschodnimi. Najwigksze trudnosci kulturowe
dotycza wspotpracy z Niemcami. Z przeprowadzonego wywiadu
poglebionego wynika, ze pomimo iz Polska i Niemcy sa bezpo-
srednimi sgsiadami, to w zakresie mody s3 — w stosunku do in-
nych krajéw, z ktérymi firma kooperuje — najbardziej oddalone.
Niemki sg tradycyjne, klasyczne i do$¢ ,surowe” w ,,temacie”
mody. Pomimo to wlasciciele traktuja otworzenie filii analizo-
wanej firmy w Niemczech jako wyzwanie strategiczne (oprdcz
rozpoczgcia kooperacji z USA). Aspektem in plus odno$nie do tej
decyzji jest istnienie w Niemczech Fashion House - podobnego
w swej specyfice do idei wladcicieli. Aktualnie wlasciciele anali-
zujg koszty zwigzane z otworzeniem filii, zadajac sobie przy tym
kilka kluczowych pytan: pracownik niemiecki czy polski? Jak
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koordynowa¢ dziatania odlegtej filii i pracownika? Jak kontrolo-
wacé poczynania pracownika? Transport wlasny, czy niemiecki?
Pytan takich nie zadaja sobie w zwigzku ze strategia rozpoczecia
kooperacji z USA z tego wzgledu, ze tam nie zamierzajg na razie
lokowac filii. Do tego kultura USA, w stosunku do niemieckiej
w analizowanym zakresie, wydaje si¢ im blizsza. W przypadku
USA dystrybuowanie produktéw odbywatoby sie gléwnie lot-
niczg poczty kurierskg. Gtéwna role bedg tu odgrywaty koszty.
Wiasciciele podkreslili, Ze internacjonalizowanie ich przedsie-
biorstwa rozpoczelo sie z inicjatywy klientéw zagranicznych,
reprezentujacych rézne rynki. Uznali to za mozliwos$¢ rozwoju
firmy. To byla motywacja do dalszego rozwijania rynkéw i do
budowania trwatych relacji z klientami, bedacymi w wiekszosci
klientami instytucjonalnymi. Podstawowym motywem wyj-
$cia poza granice wlasnego kraju stata si¢ mozliwo$¢ szybkiego
rozwoju dzialalnosci i pomnozenia zyskéw. Firma wytyczyla
sobie wizje, ktdrg stalo si¢ dazenie do otworzenia filii handlo-
wej w Niemczech, a takze rozpoczecie wspdtpracy z rynkiem
amerykanskim. W takim post¢epowaniu daje si¢ zauwazy¢ mo-
del internacjonalizacji typu Born Globals, dotyczacy firm, ktd-
re osiagnely co najmniej 25% udzialu sprzedazy zagranicznej
w sprzedazy ogétem oraz zaczely eksport wlasny w ciggu trzech
lat od chwili ich zalozenia. Mozna tez na opisang powyzej droge
internacjonalizacji spojrze¢ z perspektywy modelu sekwencyjne-
go. Co prawda trudno byloby tu odnalez¢ modelowa etapowos¢
i jej kolejno$¢, niemniej jednak dwa etapy sg wyrazne: eksport
i tworzenie wlasnej zagranicznej filii.

Przypadek 2

Przedsigbiorstwo, bedace zakladem produkcyjno-handlowo-
-uslugowym, nalezy do branzy odziezowej o kodzie PKD
18.22.B. Reprezentuje sektor produkcyjny i handlowy. Formal-
nie wlascicielem jest jedna osoba (nazwisko dopisane do na-
zwy firmy przy jej rejestracji), ale praktycznie zaangazowane
sa w dziatalno$¢ dwie osoby — matzenstwo. Firma powstata
w roku 1990 i ma rozpoznawalng w wojewodztwie 16dzkim
marke. W zwigzku z dlugim stazem przechodzila rézne koleje.
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Jej siedziba i zarazem zaklad produkcyjny miesci sie¢ w jednym
miejscu, w wojewddztwie 16dzkim. Przedmiotem dziatalnosci
firmy od poczatku jej istnienia byta produkcja odziezy damskiej,
a takze przyczepek samochodowych. Firma stopniowo zwieksza-
ta stan liczbowy pracownikéw (w zwigzku z rozwojem rynku).
Okoto roku 1995 liczyt on blisko 30 os6b. Oprocz zaktadu pro-
dukcyjnego firma posiadata tez sklep wielobranzowy, w ktérym
obok zréznicowanego asortymentu sprzedawata takze wyroby
krawiecko-szwalnicze wtasnej produkcji. Okoto roku 1994 zre-
zygnowala z produkeji przyczepek na rzecz otworzenia kolejnego
sklepu, o takim samym charakterze, jak poprzedni. W kolejnych
latach zrezygnowano z jednego ze sklepéw. Kryterium rezyg-
nacji byta rentowno$¢, ale takze przerzucenie $rodka ciezkosci
na produkcje wlasng i handel obwozny, kierowany do duzych
przedsigbiorstw panstwowych. Produkcja wlasna rozwijala sie
bowiem btyskawicznie. Lata 1992-1998 byty okresem $wietnosci
firmy. Wéwczas zrezygnowala ona z drugiego sklepu oraz z han-
dlu obwoznego. Wszystkie wysitki zostaly skierowane na pro-
dukcje odziezy damskiej wedtug wlasnych projektéw. Do roku
1999 podstawowymi klientami firmy byli hurtownicy w zakre-
sie sprzedazy odziezy. Mieli oni punkty sprzedazy w Rzgowie,
w Centrum Handlowym Ptak (CH), byli to takze hurtownicy
z terenu calej Polski, wstawiajgcy produkty tej firmy do innych
hurtowni lub sklepdw detalicznych na terenie kraju. Z biegiem
czasu okazalo sig, ze gléwnymi klientami u tych hurtownikéw,
ktérzy sprzedajg towary w CH Ptak, sg ,,nasi wschodni sasiedzi™
Rosjanie, Litwini, Ukraincy, Biatorusini. Niektdrzy z nich zostali
bezposrednimi klientami firmy. Nie bylo to oczywiscie nagmin-
ne, polscy hurtownicy czesto bowiem prosili o wytacznos¢. Fir-
ma nie miala i nie ma zalozonej strony internetowej. Okres do-
brej koniunktury w latach 1992-1998 spowodowal, ze to klienci
szukali producentéw. Firma sukcesywnie zwiekszata w zwigzku
z powyzszym moce produkcyjne, az do ponad 30 pracownikdéw.
Zmienila takze siedzibe, przenoszac si¢ do wigkszej miejsco-
wosci i zajmujac wigksze pomieszczenia produkcyjne. Posia-
dala wlasng krojownie, prasowalnie i tzw. wykanczalnie wyro-
béw. Znajomos¢ jezyka rosyjskiego u jednego z pracownikéw

Procesy internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw



zupelnie wystarczyta do podtrzymywania kontaktow z krajami
ze ,,$ciany wschodniej”. Pracownik ten petnit funkcje dyrektora,
zaopatrzeniowca i ksiggowego w jednej osobie. Produkty byly
sprzedawane w siedzibie firmy, bez koniecznosci wyjezdzania
do innego kraju. Internacjonalizacja byla procesem naturalnym.
Badanie rynku wschodniego bylo zwigzane wylacznie z bada-
niem trendéw mody, ale to podpowiadali przede wszystkim
sami klienci. Przywozili ze sobg na przyktad szkice lub foldery,
okreslajac wlasne potrzeby. Kontakty z klientami z zagranicy
byly sporadyczne, natomiast trwate kontakty byly utrzymywa-
ne z dostawcami, bedacymi przedsigbiorcami zagranicznymi,
majacymi oddziaty lub filie w Polsce. Od roku 2000 sytuacja
zwigzana z handlem odzieza dramatycznie sie pogorszyla. Juz
troche wczesniej firma przezywata kryzys zwigzany z wpro-
wadzeniem wiz dla Rosjan. Wéwczas to dramatycznie spada-
ta liczba klientéw ze wschodu, kupujacych wlasnie w CH Ptak.
Hurtownicy polscy, majacy stanowiska w Rzgowie, takze odczuli
skutki wiz, jednocze$nie znaczaco ograniczajac zakupy w ana-
lizowanej firmie (i u innych producentéw odziezy). Wtasciciele
firmy zacze¢li poszukiwaé nowych rozwigzan, przy czym roz-
wigzania te mialy utrzymac jg przy zyciu, a nie wptywac na jej
rozwdj. Przy okazji zaczeli ubolewad nad faktem, ze nie maja
trwalych, indywidualnych kontaktéw z zagranicg oraz ze nie
majg strony internetowej ani mozliwosci komunikowania sie¢
za posrednictwem komunikatoréw czy poczty e-mail. Podsta-
wowym kanalem komunikacji byt (i jest) telefon. W tym czasie
kryzys przezywaly wszystkie firmy tego typu, zatem poszuki-
wanie dla wlasnej produkgji klientéw w Polsce, w obliczu nasy-
cenia rynku i braku koniunktury, mijato si¢ z celem. Wtascicie-
le nawigzali kontakt z firma, bedacg posrednikiem dla duzych
przedsiebiorstw modowych, miedzy innymi Makalu, Hexeline,
itp. Od tego momentu podstawowg dziatalnoscig firmy jest pro-
dukcja na zlecenie, czyli tzw. przeszycia. Nie daje to co prawda
duzych zyskoéw, ale pozwala firmie przetrwa¢. Pomimo wszystko
wiasciciele s ludzmi przedsigebiorczymi i pelnymi entuzjazmu.
W roku 2012 skorzystali z dofinansowania dzialalnosci z Urzedu
Pracy z przeznaczeniem na zakup sprzetu na krojownie, tworzac
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dodatkowe stanowisko dla krojczego. W roku 2013 uczestniczyli
w programie naukowym dla przedsigbiorcéw: , Transfer strza-
tem w dziesigtke”, probujac przy pomocy wytypowanego z wyz-
szej uczelni pracownika naukowego dokonac¢ restrukturyzacji
firmy. Sq ludZmi otwartymi na rézne kontakty, jednakze mozna
zauwazy¢, ze ich mata mobilno$¢, spowodowana brakiem stro-
ny internetowej, brakiem prawa jazdy u wlascicielki, i dojrzaltym
juz wiekiem wlascicieli (po 60. roku zycia) s podstawowymi
barierami na drodze do mozliwosci internacjonalizowania ich
firmy. Wykonywana przez nich dzialalnos$¢ jest wdziecznym
przykladem mozliwosci wyjscia poza granice wlasnego kraju.
Podstawowymi i najprostszymi formami mégiby by¢ w tym
przypadku eksport produktéw i import tkanin. W analizowanej
sytuacji jednakze nie ma trwatych i bezposrednich kontaktow
z przedsigbiorcami z wybranych krajow z zagranicy. Wspotpraca
z zagranicznymi firmami odbywata sie bowiem przez polskiego
posrednika. Polski posrednik analizuje rynki wybranych kra-
joOw i swoje spostrzezenia (w postaci opracowanych procedur
oraz wymagan) przekazuje i zaleca analizowanej firmie. Zalece-
nia dotycza gléwnie jako$ci wyrobdw, ich kolorystyki, rodzaju
tkanin i sposobu oznaczenia metkami. Czesto zdarza si¢ takze,
ze konkretne tkaniny (pochodzace gléwnie z hurtowni, ktérych
siedziba znajduje si¢ za granica), sa przekazywane firmie, jako
wymog konkretnej firmy modowe;j.

Podsumowujac, lata 1992-1998 byly idealnym okresem
dla ewentualnego procesu internacjonalizacji. Woéwczas firma
byla w stanie stworzy¢ trwale zwigzki kooperacyjne z przedsie-
biorstwami spoza granic wlasnego kraju. Firma mogta przejs¢
przez wigkszos¢ etapow modelu sekwencyjnego. Aktualnie jed-
nak, jezeli nie dojdzie do jakiego$ przypadku lub pojawienia si¢
okazji w tym wzgledzie, internacjonalizacja nie jest mozliwa,
mimo ze produkty firmy wciaz trafiajg na rynki zagraniczne. Nie-
stety, czesto nie pod wlasng marka. Wlasciciele majg zamiar prze-
kaza¢ firme¢ synowi w drodze sukcesji. Spodziewaja sie, ze mtody
czlowiek, znajacy jezyki obce, wyksztalcony i przedsigbiorczy, jest
w stanie rozwing¢ ja oraz nawigzac trwale i bezposrednie kontak-
ty z przedsigbiorcami zagranicznymi.
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Przypadek 3

Firma 3 nalezy do sektora ustugowego, branzy transportowe;j.
Przypisany jej nr PKD (49.41.Z) $§wiadczy o tym, ze przedmio-
tem dzialalnosci jest transport drogowy krajowy. Podobnie jak
w Przypadku 1, jest to firma mtloda, istnieje bowiem od roku
2008. Wtascicielem i inicjatorem firmy jest malzenstwo. Ma ona
forme spotki cywilnej. Jej siedziba miesci sie w wojewodztwie
t6dzkim, poza Lodzig. Zatrudnia o$miu pracownikéw i posiada
dziesig¢ samochodéw dostawczych/ciezarowych. Pracownikow
dobierano skrupulatnie, biorgc pod uwage nie tylko ich kwali-
fikacje i predyspozycje, ale takze sposob prowadzenia rozmowy
czy aparycje. Przedmiotem transportu sg gldwnie towary farma-
ceutyczne, stodycze, rzadziej - pieczywo. Firma nie ma strony
internetowej, posiada natomiast misje swej dzialalnosci, ktora
jest haslo: ,,cel - zadowolenie klienta”. Wypracowalo takze wi-
zje rozwoju. Pomimo Ze analizowana firma nie istnieje w Inter-
necie, a jej wlasciciele nie staraja si¢ tego zmieni¢, wspodtpracuje
ona przede wszystkim z korporacjami, grupami kapitalowymi
i duzymi hurtowniami logistycznymi, petniacymi funkcje glow-
nych lub centralnych magazyndéw logistycznych i centrow dys-
trybucyjnych. Wymienione powyzej podmioty, z ktérymi firma
zdazyla juz nawigzac trwale relacje, s3 tworami organizacyjno-
-prawnymi o charakterze przedsiebiorstw miedzynarodowych.
Relacje te byly tworzone miesigcami. Firma byta testowana przez
ustugobiorcow pod wzgledem jakosci przewozoéw, punktualno-
$ci, spetnienia szczegélowych wymogow w zwigzku z przewozem
specyficznych towarow, takze pod katem kontaktu z pracowni-
kami i wlascicielami. Wywarto to i nadal wywiera duzy wptyw
na funkcjonowanie tej niewielkiej firmy i na jej strategie. Pomi-
mo ze firma z zalozenia jest podmiotem o charakterze dziatal-
nosci transportu drogowego krajowego, nie jest w stanie uciec
od wplywoéw zwigzanych z liberalizacja rynkow i globalizacja
gospodarki. Poczatkowo, gdy zatrudniata jeszcze mniej pracow-
nikow, terenem jej dziatalnosci transportowo-ustugowej byt wy-
facznie kraj. Aktualnie coraz cz¢sciej zdarzaja sie ustugi, ktore
wykonywane sg poza granicami kraju, nierzadko takze dla kon-
trahentow zagranicznych. Wiaze si¢ to z budowaniem relacji,
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sposrod ktorych kilka zaczeto sie wylaniac jako coraz bardziej
zaawansowane. W dalszym ciagu jednak daleko do nawigzania
trwatych relacji. Wlasciciele s zdania, Ze ,,poczta pantoflowa”,
czyli polecanie ich firmy kolejnym potencjalnym ustugobiorcom,
jest najskuteczniejszym i najlepszym zrédlem reklamy, zwigza-
nym z protegowaniem ich podmiotu jako tego, ktéry §wiadczy
ustugi transportowe na wysokim poziomie. Zauwazaja, ze jezeli
kto$ poleca ich firme, to nie dlatego, ze nie zna innych tego ro-
dzaju przedsiebiorstw, ale dlatego, Ze si¢ na niej nie zawiodl. Pod-
kreslajg przy tym, ze na dzien dzisiejszy nie zamierzaja znaczgco
zwigkszac zdolnosci ustugowych, powiekszajac liczbe taboru sa-
mochodowego i, co za tym idzie, zatrudnienie. Chcg utrzymac
wysoki poziom ustug przy zréwnowazonym rozwoju. W kreowa-
niu wizerunku solidnej i kompetentnej firmy pomagaja pracow-
nicy o wysokiej kulturze osobistej i kluczowych kompetencjach
osobowosciowych. Wtasciciele sa zdania, ze sukces firmy zalezy
w 80% od jej pracownikéw, natomiast 0 20% sukcesu decyduja
pozostale czynniki (przedsigbiorczo$¢, nisze, okazje, przepisy
prawa, rodzaj ustugi, koniunktura, etc.). Praca w firmie jest wy-
zwaniem dla jej kadry. Jest to czesto praca zmianowa, wiazaca si¢
z wyjazdami poza granice wojewddztwa, a niejednokrotnie tez
poza granice kraju. Wlasciciele umacniajg wcigz swa pozycje
konkurencyjng na rynku krajowym, jednakze coraz czesciej za-
stanawiajg si¢ nad ,,bardziej zdecydowanym” wyjsciem poza gra-
nice kraju. Rozwazajac t¢ mozliwo$¢, maja na wzgledzie glownie
te kraje, do ktdrych realizowali juz ustugi transportowe (Europa
Zachodnia). Podstawowg barierg na drodze do internacjonaliza-
cji, zgodnie z ich opinig, sg oni sami, co oznacza, ze w ich my-
sleniu brakuje nadal przekonania do rozwiniecia dziatalnosci
poza granice kraju i zwigzanego z tym rozwoju firmy. Nie sg bo-
wiem w stanie zrezygnowac (i nie chcg) z obstugi wielkich firm
logistycznych i dystrybucyjnych (profil farmaceutyczny, stody-
czy i pieczywa) w kraju, gdyz maja tu optymalnie wykorzystane
moce produkcyjne. Zwigkszenie zasiegu ustug musi si¢ wigzaé
ze zwiekszeniem liczby taboru samochodowego i pracownikdéw.
Wowczas nalezaloby takze dobra¢ pracownikéw pod katem zna-
jomosci konkretnych jezykow obcych. Poza znajomoscig jezyka,
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jako istotng bariere na drodze do internacjonalizacji wlasciciele
wymienili tez nieznajomo$¢ danego rynku zagranicznego (cta,
zasady przewozu, normy emisji spalin etc.). Nie wykluczaja jed-
nak trwalych kooperacji z wybranymi podmiotami zagranicz-
nymi.

Z przytoczonego przypadku mozna wywnioskowac, ze mamy
do czynienia z mlodg, ambitng firmg, ktéra ma silng marke
i trwale wiezi kooperacyjne na rynku krajowym. Ma bardzo do-
brze wykorzystane mozliwosci produkcyjne, ktére przynoszg jej
spodziewane zyski. Ten swoistego rodzaju moment ,,dobrobytu”
i stabilizacji powoduje, ze firma nie odczuwa potrzeby poszuki-
wania rozwigzan poza granicami kraju, aby przetrwac. Wyjscie
na rynki zagraniczne moze by¢ zwigzane (na dzien dzisiejszy)
wylacznie z checig szybkiego rozwoju, pomnozenia zyskéw lub
znalezienia tzw. okazji. W takiej sytuacji nie mamy do czynie-
nia z typowym modelem internacjonalizacji. Jest to sponta-
niczne zachowanie firmy, ktéra w przypadku zacie$nienia wigzi
z podmiotami z zagranicy moze postepowac zgodnie z etapami
w modelu sekwencyjnym albo tez pomina¢ wigkszo$¢ etapow
i od razu otworzy¢ filie za granicg. W chwili obecnej wlasciciele
opowiadaja si¢ raczej za trwalg wspdtpraca z zakresu §wiadcze-
nia ustug z wybranymi podmiotami zagranicznymi. Otworzenie
filii, poki co, wykluczaja. Podkresli¢ nalezy jeszcze raz, ze firma
nie ma wlasnej strony internetowej, co z pewnoscig nie jest czyn-
nikiem sprzyjajacym zauwazeniu jej na §wiecie. Podstawowymi
kanatami komunikacji sg telefon, poczta e-mail, wizytéwkiibez-
posrednie spotkania z klientem. Tego rodzaju sposoby komuni-
kowania si¢ z rynkiem nie sprzyjaja internacjonalizacji przedsie-
biorstwa, co moze §wiadczy¢ o tym, ze wlascicielom rzeczywiscie
na tym na dzien dzisiejszy nie zalezy, cho¢ - jak podkreslaja — nie
wykluczaja tego w przysztosci.

Przypadek 4

Firma nalezy do sektora produkcyjnego (przetworstwo przemy-
stowe) i reprezentuje branze w grupie PKD 25 (produkcja meta-
lowych wyrobéw gotowych, z wytaczeniem maszyn i urzadzen),

Studia przypadkdw internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw

233



234

miedzy innymi jest to kod 25.62.Z. Jest firma jednoosobowg
i bardzo mloda. W tej formule i branzy powstata w roku 2013.
Siedziba jej miedci sie w wojewddztwie 16dzkim, w Lodzi.
Przedsigbiorstwo dysponuje wlasnym terenem o powierzchni
126 000 m2. Jest on zlokalizowany w promieniu 50 km od Lodzi,
w sgsiedztwie lotniska wojskowego. Teren ma charakter przemy-
stowy i zadna budowa na nim nie wymaga pozwolen. Jest tez od-
dalony od zabudowan i gospodarstw domowych, co w przypad-
ku planowanej inwestycji ma duze znaczenie. Wtasciciel firmy
planuje zbudowanie hali o przyblizonych wymiarach 15 x 35 m.
Na pozostatej czgsci terenu planuje sie sukcesywna rozbudowe
opartg na $cistej kooperacji z niemiecka firma, o ponad stulet-
niej tradycji, bedaca dostawcg najnowoczesniejszych urzadzen
w technologii CNC.

Aktualnie firma nie ma pracownikdw, ale docelowo ma by¢
ich 16. Najpierw zostang wylonieni zgodnie ze swymi kom-
petencjami i wymaganymi przez przedsiebiorce kwalifikacja-
mi, nastepnie wyslani na szkolenie do Niemiec, do dostawcy
maszyn. Szkolenia beda trwaty od trzech do czterech miesie-
cy i zostang skorelowane z czasem budowy hali produkcyjne;.
Pracownicy beda szkoleni na takich samych maszynach, na ja-
kich beda pracowa¢, beda tez wykonywac takie same jak w Pol-
sce elementy. Wlasciciel firmy zamierza w niedalekiej przyszto-
$ci otworzy¢ siedzibe swojego przedsiebiorstwa w Niemczech,
natomiast zaklady produkcyjne mie¢ w Polsce. Firma bedzie
zatem produkowac okreslone wyroby dla klientéw niemieckich
(poczatkowo), ktérzy beda mogli realizowa¢ swoje zamowie-
nia w Polsce (na przyklad: Porsche, MAN, BMW, Liebherr czy
Siemens).

Takie dzialanie daje wlascicielowi i jego firmie wielorakie ko-
rzysci:

- podatki w Niemczech sg korzystniejsze dla nowego przed-
siebiorcy;

- w Polsce s3 nizsze koszty pracy, co przy sprzedazy towaréw
na rynku niemieckim (i nie tylko), pozwoli uzyskac o wiele wyz-
szg marze handlows;
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— jest blizej dostawcy maszyn i urzadzen oraz serwisantow,
co pozwoli na szybsza reakcje w przypadku awarii;

— jest blizej kooperantéw, co pozwoli nawigzac $ciste i trwate
wiezi kooperacyjne;

- ma lepszy dostep do zZrodel finansowania dzialalnosci.

Pomyst na dziatalno$¢ jest w gléwnej mierze spowodowany
wyksztalceniem kierunkowym wlasciciela, jego przedsigbior-
czoscig, rozlicznymi i powaznymi kontaktami, znajomoscia jezy-
ka niemieckiego i doglebnym rozeznaniem rynku w przedmiocie
dzialalno$ci (zasad jej prowadzenia na rynku niemieckim, przepi-
séw prawa podatkowego i bankowego w Niemczech i w Polsce). Te
motywy oraz kolejny - posiadanie wlasnego terenu przemystowe-
go, staly sie podstawowymi bodzcami sklaniajacymi do wyjscia
z dzialalno$cig gospodarczg poza granice wlasnego kraju. Przed-
miotem inwestycji jest zatem zakup urzadzenn CNC wraz z budowa
niezbednej infrastruktury. Planowany koszt calego przedsiewzig-
cia wynosi 5000 000 dolaréw. Brak srodkéw wlasnych jest w zasa-
dzie jedyna bariera, jednakze bariera ta z pewnoscig przyspiesza
proces internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Wlasciciel firmy, jak
juz wspomniano, planuje wybudowanie nowoczesnego zaktadu
produkcyjnego, zlokalizowanego w centralnej Polsce na wlasnym
terenie, opartego na technologiach niemieckiej firmy X. Firma X
jest z kolei producentem najnowoczes$niejszych na §wiecie obra-
biarek CNC, pracujacych z doktadnoscig do 3pm. Dodatkowo,
w momencie podpisania umowy z firmg, dostawca zapewni jej
tez odbiorcow i da pakiet zamdéwien na okres kilkunastu miesie-
cy. Motywem checi podjecia wspodtpracy przez niemiecka firme
zanalizowang firmg jest przede wszystkim wzrost zapotrzebowa-
nia na te specyficzne i precyzyjne produkty na rynku niemieckim.
W zwigzku z tym istnieje realna mozliwo$¢, dzieki $cistej koope-
racji i bezposrednim kontaktom, nawigzania wspotpracy ze zna-
czacymi w $wiecie odbiorcami w ramach przemystu lotniczego,
kosmicznego, motoryzacyjnego, kolejowego, tworzyw sztucznych,
energetycznego, zbrojeniowego. Juz w tej chwili firma nawigzala
kontakty z przedsi¢biorstwami z Niemiec, produkujacymi koope-
racyjnie cze$ci, miedzy innymi dla Porsche, Volvo czy Daimler
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Benz AG. W przypadku zrealizowania planowanej inwestycji, naj-
wiekszg szansa dla analizowanych firm: opisanej w Przypadku 4
ifirmy X, jest skorzystanie ze wzajemnych mozliwosci wspotpracy,
celem zwiekszenia mozliwosci produkcyjnych opartych na naj-
nowszych technologiach i wynikajacych z tego szans realizacji
strategii ,blekitnego oceanu” (niemal brak konkurencji na rynku).
Planowanymi, celowymi efektami tej inwestycji majg by¢ zatem
efekty technologiczne, efekty ekonomiczne i efekty srodowiskowe.
Aktualnie tworzony jest biznesplan dla tej inwestycji.

Dzialalno$¢ gospodarcza i rozwoj firmy uzaleznione sg od wie-
lu czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych. Stopien, w jakim sy-
tuacja makro- i mikroekonomiczna wptywa na dziatalnos¢ firmy
zalezy w duzej mierze od przyjetej strategii rozwoju oraz podjecia
skutecznych dziatan operacyjnych. Gtéwnymi czynnikami o cha-
rakterze zewnetrznym, mogacymi mie¢ wptyw na wyniki firmy
w przysztosci, sa:

- tempo wzrostu gospodarczego w Polsce, stymulujace popyt
na wymienione wyzej produkty;

- wyzszy popyt w krajach Unii Europejskiej, przyczynia-
jacy sie do zwiekszenia przychodéw z eksportu, co tez wplynie
na rozwdj firm krajowych;

- dostosowanie przepiséw prawa polskiego do unijnego i zwia-
zany z tym rosnacy stopien stabilnosci przepiséw gospodarczych
i podatkowych, utatwiajacy prowadzenie dzialalnosci gospodar-
czej oraz obnizajacy obcigzenie przedsiebiorstwa;

- coraz wieksza dostepnos¢ do funduszy strukturalnych,
umozliwiajaca dofinansowanie wielu projektow i przedsiewzigé
planowanych przez firme;

- ryzyko stép procentowych - kredyt inwestycyjny ma cha-
rakter dlugoterminowy, o zmiennym oprocentowaniu, co powo-
duje, ze ryzyko jest istotne.

Gléwnymi czynnikami o charakterze wewnetrznym, moga-
cymi mie¢ wptyw na wyniki firmy, sa:

- utrzymanie kosztow statych na stabilnym poziomie,
co zwieksza elastyczno$¢ firmy w zakresie zmiany wielkos$ci
sprzedazy;
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- stala kontrola przychodéw i kosztéw oraz utrzymanie plyn-
nosci finansowej firmy;

- fachowo$¢ i kompetencje, a takze zaangazowanie pracow-
nikoéw firmy.

Wiasciciel firmy kooperuje z dostawcg niemieckim od okoto
dwoch lat. Przez ten czas zacie$nily si¢ znaczaco wiezi koope-
racyjne, powstaly takze wspolne plany i projekty. Aktualnie
trwaja tez rozmowy z potencjalnymi odbiorcami, ktérzy maja
doswiadczenie i marke. Poza tym istnieje i nadal rozwija si¢
wspolpraca z polskimi i zagranicznymi osrodkami badawczo-
-rozwojowymi, w zakresie stosowania i ulepszania najnowszych
technologii.

Przedstawiony powyzej model procesu internacjonalizacji
wykazuje znamiona modelu Born Globals. Co prawda, nie jest
to konwencjonalny tok dzialania, przedsi¢biorca nie tworzy
bowiem firmy w Polsce i nie sprzedaje produktow za granice,
ale tworzy za granicg firme, ktorej zaklad produkcyjny bedzie
usytuowany na terenie Polski, odbiorca zas bedzie znéw klient
zagraniczny.

Przypadek 557

Badane przedsi¢biorstwo produkcyjno-ustugowo-handlowe jest
firma rodzinng dzialajacg w branzy odziezowej, produkujaca
tzw. wyroby ponczosznicze (rajstopy, skarpety, poniczochy, leg-
ginsy itp.), o kodzie PKD 14.31.Z. Zalozyciel firmy, dzi¢ki swojej
pasji, stworzyl preznie dzialajace na skale swiatowa przedsie-
biorstwo. Firma ma dtugi staz na rynku - 32 lata. Jej siedzi-
ba miesci sie w wojewddztwie t6dzkim, w Lodzi. Poczatkowo
firma miata status firmy chalupniczej, ponadto wynajmowata
powierzchnie produkcyjne, magazynowe i biurowe. Aktualnie

57 Przypadek zostal opracowany przy wspotpracy ze studentky Wy-
dzialu Zarzadzania UL, Eweling Kusztelak i zawarty w jej pracy
licencjackiej pt. Funkcjonowanie wspétczesnej firmy na przyktadzie
przedsigbiorstwa produkcyjno-ustugowo-handlowego, £.6dz 2014.
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zatrudnia okoto 240 pracownikéw i dysponuje wtasnym zaple-
czem produkcyjno-magazynowym.

Posiada tez nowoczesny park maszynowy i pracownikéw
o kluczowych kompetencjach w zakresie programowania. Jej
struktura ma charakter funkcjonalny, z elementami struktury
dywizjonalnej (grupowanie wedlug proceséw). Dziata w niej
dziesie¢ dzialéw produkcyjnych oraz zwigzanych bezposred-
nio z produkcja, takze dzial sprzedazy, promocji i marketingu,
dzial kadr i ksiegowosci. Zatrudnionych jest kilku kierowni-
kow o réznych specjalnosciach. Zasieg dziatalnosci firmy obej-
muje rynek krajowy i rynek zagraniczny. W osiem lat od rozpo-
czecia dziatalnosci zostaty podpisane kontrakty z odbiorcami
z Rosji. Wedtug struktury udzialu, rynek krajowy stanowi
61,5%, a zagraniczny 38,5%. Cele firmy sa zwigzane z rynkiem
krajowym - zwiekszenie rozpoznawalnosci marki na rynku
krajowym, ale takze z rynkiem zagranicznym - maksymali-
zowanie eksportu pod marka wlasng. Cel zagraniczny posta-
wiono w zwigzku z tym, ze aktualnie wigkszo$¢ produktow jest
sprzedawana pod marka zleceniodawcy zagranicznego, ktory
wyznacza standardy zwigzane z wygladem opakowania. Ana-
lizujac szczegdtowo odbiorcéw iich udziat w sprzedazy ogétem,
mozna wyroznic:

- sieci handlowe - 21% udzialu;

- hurtownie krajowe - 38% udzialu;

- eksport - 38,50% udzialu;

- klienci detaliczni - 2,50% udziatu.

Dla produkcji wyrobow ponczoszniczych charakterystycz-
na jest sezonowos¢ popytu, sprzedaz na przestrzeni roku nie
rozklada si¢ bowiem réwnomiernie. Najwieksza sprzedaz
przypada na miesigce od wrzesnia do grudnia; najmniej-
sza na miesigce letnie. Produkcja natomiast trwa caty rok.
Cze$¢ z niej trafia zatem ,na magazyn”. Firma jest elastycz-
na w dostosowaniu ofert dla klientéw. Jakos¢ produktow jest
stosunkowo wysoka, a cena niewygoérowana. Firma rodzin-
na przejawia duzg rynkowg aktywnos¢. Czesto wprowadza
nowe produkty na rynek, rozszerza takze oferte poprzez
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dywersyfikacje produktowa. Aktualnie oferta zostata wzbo-
gacona o produkty dla mezczyzn. Zastosowano tez wtékna
bambusowe jako surowiec do niektérych wyrobéw. Zakupio-
no specjalistyczne maszyny dziewiarskie i przystosowano je
do dalszej obrobki produktéw z widkien bambusa. Dokona-
no rowniez zakupu nowej maszyny formujacej, potrzebne;j
do wstepnego formowania rajstop z widkien wiskozowych.
Dokupiono wozki transportowe. W tym celu firma musiata
wesprzec sie zewnetrznymi zrédtami finansowania, miedzy
innymi $rodkami UE, z przeznaczeniem na rozwoj przed-
siebiorstwa oraz na wdrozenie innowacji technologicznej
do produkcji innowacyjnych wyrobéw ponczoszniczych, tak-
ze do rozwoju kapitatu ludzkiego organizacji. Aktualnie nowo
zakupione maszyny, wraz z wczesniej posiadanymi, tworzg
nowoczesny park maszynowy, dzigki czemu firma oferuje pro-
dukty o lepszej jakos$ci i w nizszej cenie niz konkurencja. Fir-
ma realizowata tez kilka projektéow, miedzy innymi w ramach
Osi Priorytetowej: Polska gospodarka na rynku miedzynaro-
dowym, Dzialanie 6.5 - Promocja polskiej gospodarki. Celem
tego projektu bylo wsparcie udziatu przedsigbiorcéw w bran-
zowych programach promocji, umozliwiajacych wykreowanie
na rynku mi¢edzynarodowym polskich specjalnosci ekspor-
towych. W ramach dzialan zwigzanych z realizacjg projek-
tow, firma wzieta udzial w krajowych targach mody - Fashion
Week Poland w Lodzi i w targach miedzynarodowych - CPM
Collection Premiére w Moskwie (targi te przyciagaja okolo 20
000 zwiedzajacych z 43 krajow) oraz w miedzynarodowych
targach mody w Kopenhadze - Copenhagen International
Fashion Fair (CIFF). To wiodaca i najbardziej innowacyjna
platforma pokazéw mody w péinocnej Europie. Aktualnie
firma wspolpracuje z kontrahentami z Europy i Azji. Wsrod
krajow, z ktérymi firma kooperuje, mozna wyrdznic¢ Litwe,
Lotwe, Ukraine, Rumunie, Stowacje, Austrie, Szwajcarie,
Francje, Hiszpanie, Izrael i Rosje. Produkty wytwarzane s3
na zamodwienie, a przy duzych zleceniach przeprowadzane sa
audyty zewnetrzne. Procentows strukture odbioréw przedsta-
wia wykres 1.
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M Austria

M Hiszpania
W Francja
M Izrael

M Rosja

W Szwajcaria
i Rumunia
u Stowacja
i Ukraina
i totwa

i Litwa

Wykres 1. Udziat poszczegdlnych kontrahentéw w eksporcie w 2013 . (w %)
Zrédto: opracowanie na podstawie E. Kusztelak, Funkcjonowanie wspétczesnej firmy
na przyktadzie przedsiebiorstwa produkcyjno-ustugowo-handlowego [praca licencjacka
pod kierunkiem naukowym B. Glinkowskiej] £6dz, 2014

Zanalizy wykresu 1 wynika, Ze gléwnym odbiorca jest Austria
(40%), ktéra zamawia przede wszystkim ekskluzywne rajstopy
damskie o wysokiej gtadkosci. Kolejnym krajem, z duzo mniej-
szym juz udzialem, jest Hiszpania (15%), ktora jest odbiorcg me-
skich skarpet i podkolanéwek; Francja (11%) kooperuje gtéwnie
w zakresie zakupu legginséw damskich, zawierajacych w splocie
wkomponowane mikrokapsutki o wlasciwosciach zdrowotnych
(potwierdzaja to badania i testy kliniczne, wykonane przez nie-
zalezne laboratorium francuskie - certyfikat ISO 9001). Kon-
trahenci z Izraela (8%) zamawiaja gtéwnie produkty z przedzy
typu elastil, od skarpetek po rajstopy; Rosja (7%) jest odbiorca
rajstop damskich wykonanych z mikrofibry, o duzej grubosci;
Szwajcaria (6%) zaopatruje si¢, podobnie jak Austria, w eksklu-
zywne damskie rajstopy. W pozostatych przypadkach zamawia-
ne sg rozne produkty z linii damskiej, dziecigcej oraz meskiej.
Wymienione w tekécie produkty, eksportowane na rynki za-
graniczne dostarcza si¢ i jako wyrdb wlasnej marki, i pod mar-
ka kontrahenta. Pod wlasng marka dostarcza si¢ za granice 31%
produkeji, natomiast pod marka kontrahenta — 69%. Wspoétpraca
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z migdzynarodowymi kontrahentami jest podstawa rozwoju fir-
my, korzysta ona bowiem zwykle na wyzszych marzach. Dobra
strategia wydaje si¢ zatem ta zaproponowana przez wlasciciela,
dotyczaca poszerzenia rynkow zbytu. Przedsigbiorcy korzystaja
z réznych sposobow znajdowania i pozyskiwania partnerdw za-
granicznych; w analizowanym przypadku sg to przede wszystkim
targi mody, takze dobrze skonstruowana strona internetowa fir-
my. Internetowy katalog stanowi efektywne, najprostsze i najtan-
sze narzedzie znalezienia partnerdw biznesowych. Wséréd innych
metod firma wymienia tez kontakty bezposrednie na spotkaniach
ikonferencjach. Szansg rozwojowa w warunkach globalizacji jest
produkcja na bezposrednie zaméwienie duzych sieci handlo-
wych. Od roku 2012 analizowana firma wspolpracuje z réznymi
sieciami handlowymi. W roku 2013 przedsig¢biorstwo wspdtpra-
cowalo z szeScioma sieciami handlowymi (wykres 2).

SIECI HANDLOWE

- Produkty sprzedawane:
BIEDRONKA
- ° w opakowaniu narzuconym
ZABKA przez kontrahenta

z adnotacjg o producencie
o pod wiasna marka
Pol’ARKET @ o pod marka kontrahenta

Wykeres 2. Sieci handlowe, z ktérymi wspétpracuje firma okreslona jako Przypadek 5
(2013r)

Zrédto: opracowanie na podstawie E. Kusztelak, Funkcjonowanie wspétczesnej firmy
na przyktadzie przedsiebiorstwa produkcyjno-ustugowo-handlowego [praca licencjacka
pod kierunkiem naukowym B. Glinkowskiej], £t6dz 2014

Na powyzszym wykresie mozna zauwazy¢, ze najwigksza
grupe odbiorcéw w roku 2013 stanowily sieci handlowe typu
Biedronka, Zabka, Smyk, ktére zamawiaty produkty we wcze$-
niej ustalonych rodzajach opakowan (jednakowych dla wszyst-
kich producentdéw, z ktérymi zawarto kontrakty). Kolejna gru-
pa odbiorcéw: Polomarket oraz Netto, zamawiala produkty
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w opakowaniach wlasnych producenta, bez zmian etykiety. Wy-
magajacym odbiorcg byta sie¢ sklepéw Auchan, dla ktérej pro-
dukt wytwarzano zgodnie z narzucong specyfikacja i pod marka
kontrahenta. Wlasciciel firmy podkresla, Ze jest wiele motywow
i barier w procesie jej internacjonalizacji. Zauwaza, ze przysta-
pienie Polski do UE ma pozytywny wplyw na funkcjonowanie
organizacji. W jego odczuciu istotng szansa jest wykorzystanie
mozliwosci plynacych z polityki prowadzonej przez Unig¢ Euro-
pejska. Wsrod podstawowych korzysci ptynacych z tego procesu
wymienia usunigcie barier utrudniajacych swobodny przeptyw
towarow. Jest to powazny bodziec do wychodzenia ze swojg dzia-
talnoscig poza granice kraju. Waznym aspektem dla przedsigbior-
stwa jest tez ujednolicenie standardéw dotyczacych bezpieczen-
stwa produktow, ich oznakowania, akceptowanych certyfikatow
na terenie Wspolnoty. Mowa tutaj o obowigzkowej i najwazniej-
szej certyfikacji dotyczacej wszystkich producentéw, dystrybuto-
réw i importeréw towaréw wprowadzanych na rynek UE. Znak
CE jest symbolem zgodno$ci wyrobu z normami wyznaczonymi
w dyrektywach Unii Europejskiej. Jego posiadanie potwierdza
przeprowadzenie wymaganych dziatan i procedur oceny towaru
wprowadzonego do obrotu przez producenta. Podstawowym jed-
nak motywem zawierania wiezi kooperacyjnych w ramach kraju
i zagranicy dla sektora MSP jest spdjny system pomocy, na ktéry
sklada si¢ inicjatywa oraz pomoc na szczeblach unijnym, kra-
jowym i regionalnym. Firma w swej dziatalnosci wykorzystata
te elementy bardzo skutecznie, co z pewnoscig przyspieszylo jej
umiedzynarodowienie. Powazng barierg jednakze jest, w opinii
wlascicieli, przero$nieta biurokracja, czesto konieczno$¢ posiada-
nia wlasnego kapitalu lub majatku stuzacego jako zabezpieczenie
przy kredytowaniu firmy. Aktualnie firma ma nowoczesny park
maszynowy, innowacyjna technologie wytwarzania, wzrastaja
jej zyski, zdobyla duze doswiadczenie w kontaktach z kontrahen-
tami miedzynarodowymi i osiagnela stabilizacj¢. Nie zamierza
otwiera¢ oddziatu lub filii poza granicami kraju. Zna preferencje,
upodobania i zapotrzebowanie na ten rodzaj produktow w wielu
krajach. Jej dziatalno$c¢ jest obecnie nakierowana na rozwdj eks-
portu do nowych krajow, zwiekszenie eksportu do tych, zktérymi
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juz kooperuje, nawigzanie wspdtpracy z polskimi i zagraniczny-
mi osrodkami badan i rozwoju w zakresie wprowadzania kolej-
nych innowacji.

W analizowanym przypadku daja si¢ zauwazy¢ elementy fin-
skiego modelu internacjonalizacji. Import dobr zwigzanych z su-
rowcami, wiedzg i technologiami jest przyczynkiem do angazo-
wania si¢ firm w dziatalno$¢ zagraniczng. Importujac bowiem
surowce, technologie i dobra, przedsiebiorstwa zbierajg infor-
macje, dane, uczg si¢ i zdobywaja wiedze na temat rynkéw da-
nych krajow. Moze to by¢ pierwszy etap rozpoczecia wspotpracy
eksportowej. W swej logice model ten przypomina sekwencyjny
model, z pominieciem niektorych jego etapéw. W tym przypad-
ku nawigzanie wspolpracy zagranicznej byto podyktowane za-
réwno okazjami, jak i znajomoscia danego rynku zagranicznego
oraz mozliwymi §rodkami pomocy. Model finski uwzglednia réz-
ne formy zaangazowania zagranicznego, w tym takze kooperacje.
Firma bazuje przede wszystkim na jednej formie zaangazowania,
nie dazac do osiggniecia najwyzszego, ostatniego etapu procesu
internacjonalizacji, jakim jest produkcja zagraniczna.

4.4,

Modele internacjonalizacji polskich
przedsiebiorstw w praktyce

Podejscie E. Dulfera, opisane wczesniej w rozdziale pt. Modele
internacjonalizacji przedsigbiorstw, nawigzuje do dwdch mozli-
wych sytuacji umiedzynaradawiania si¢ przedsigbiorstw - takiej,
w ktdrej przedsigebiorstwo moze angazowac si¢ stopniowo w ko-
operacje, bez koniecznosci obecnosci na rynkach zagranicznych
w sposob zorganizowany i ciagly oraz takiej, w ktdrej zachodzi
potrzeba ciaglej obecnosci firmy na rynku kraju goszczacego (od-
dzial, zaktad produkcyjny, filia). Spo$réd badanych przez autoréw
przedsiebiorstw znakomita wigkszo$¢ (80%) nie wymaga statej
obecnosci za granica (w postaci filii, oddziatu czy zakladu pro-
dukcyjnego). Jednakze w kilku przypadkach dostrzezono druga
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droge internacjonalizacji (z zaproponowanych przez E. Dulfera),
kiedy sytuacja wymaga stalej obecnosci na rynku kraju, na kto6-
rym firma zamierza dziala¢>8. Kolejno dostrzezono, ze w proce-
sie internacjonalizacji badanych przedsigbiorstw wystepuje wiele
cech zbieznych z zalozeniami modelu uppsalskiego, zapropono-
wanego przez J. Johansona, F. Wiedersheim-PaulaiJ.E. Vahlne
(poza dwoma badanymi przypadkami o specyficznej drodze in-
ternacjonalizacji):

* proces umiedzynarodowienia postepuje sekwencyjnie:
od sporadycznych dziatan eksportowo-importowych, poprzez
nawigzywanie $cistej i do$¢ regularnej wspotpracy (kooperaciji), az
po chec otworzenia wlasnej filii handlowej ub produkcyjnej za gra-
nicg na terytorium tego kraju, z ktérym aktualnie przedsigbiorstwo
kooperuje;

* brak danych, informacji, a w konsekwencji wiedzy o zagra-
nicznym rynku, jest podstawowg barierg wejscia na ten rynek;

* zdobywanie doswiadczenia i wiedzy o danym rynku za-
granicznym jest przestankg przelamywania barier, zwigzanych
z lekiem przed rozpoczeciem trwatej i regularnej kooperacji,
co pozwala przedsigbiorstwu przechodzi¢ na ,wyzszy poziom” in-
ternacjonalizacji, czyli kolejny jej etap;

* rozpoczecie przez firme trwatej kooperacji z danym krajem
i zwiekszenie jej zaangazowania na danym rynku kraju goszcza-
cego, jest kolejnym krokiem zwigzanym z checig obecnosci firmy
na kolejnym rynku zagranicznym (rynkach zagranicznych)>°.

Dodatkowy wywiad poglebiony, przeprowadzony z wytypo-
wanymi celowo przedsiebiorcami/menedzerami, przynidst po-
dobne wnioski. Polscy przedsigbiorcy boja si¢ ryzyka zwigzanego
z prowadzeniem dzialalnoéci zagranicznej, co wynika gltéwnie

58 Przypadki zostaly opisane w postaci jdy niniejszego opracowania
w cze$ci zwiazanej z analizg wybranych przypadkéw internacjo-
nalizacji firm z sektora MSP w Polsce.

59 Opracowane na podstawie zalozen modelu uppsalskiego i prze-
prowadzonych badan empirycznych.
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z braku wiedzy na temat rynkow, ktore sg rézne od polskiego
pod wieloma wzgledami: kulturowymi, zwyczajowymi, jezyko-
wymi, prawnymi, ekonomicznymi itp. Posiadanie zas znajomych
lub rodziny poza granicami danego kraju jest czynnikiem sprzy-
jajacym zdobywaniu wiedzy na temat jego rynku i przyspiesza-
nia decyzji o wyjsciu ze swoim produktem poza kraj macierzy-
sty. Przytoczony powyzej model zdaje si¢ odpowiada¢ polskiej
rzeczywisto$ci sektora MSP, probujacego sie umiedzynarodowic.
Ma charakter uniwersalny i wyjasnia etapowos¢ i sekwencyjnos¢
procesu umiedzynarodowienia firm, ale takze nie wyklucza przy-
padkowosci.

Uwzgledniajac w swoich rozwazaniach zalozenia modelu
M. Czinkota i W. Johnstona, podkreslajacego etapowos¢ interna-
cjonalizacji: od firmy niechetnej do podjecia wspolpracy zagra-
nicznej, poprzez firme¢ eksperymentujaca, az po firme eksportu-
jaca, takze odnoszac ten model do firm badanych, zauwazono,
ze brak jest w praktyce badanych przypadkow takiej sekwencji
dochodzenia do eksportu, jak jest to modelowo ujete. Pomimo
dostrzezenia pewnej etapowos$ci w ewolucji myslenia przedsie-
biorcy/menedzera, jest jednak wiele czynnikéw powodujacych,
ze trudno bytoby odnie$¢ badane przypadki do zaproponowane-
go modelu.

Jak juz wczesniej wspomniano, z charakterem sekwencyj-
nym postepowania firm w procesie internacjonalizacji nie
do konca zgadza si¢ A. Buckley, podkreslajac, ze w zaleznosci
od danego rynku zagranicznego moga by¢ rézne drogi interna-
cjonalizacji. Trudno byloby w takim przypadku zbudowac¢ jeden
model tego procesu, z czym autorzy opracowania sie zgadzaja.
Natomiast Y. Aharoni jest zdania, Ze na skfonnos¢ przedsie-
biorstwa do internacjonalizacji i na sam przebieg tego procesu
duzy wplyw ma dotychczasowe doswiadczenie, zaangazowanie
i przedsiebiorczo$¢ whascicieli oraz kierownikéw firm®0. Obser-
wagcja praktyki gospodarczej i analiza wynikéw badan zdaja si¢

60 Y. Aharoni, The Foreign Investment Decision Process, Harvard
Graduale School of Business, Cambridge, MA. 1966, s. 71.
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to potwierdza¢. Przypomnijmy, Zze podobnego zdania byt J.H.
Dunning, traktujac doswiadczenie jako jeden z kluczowych
aspektow sukcesu przedsigbiorstwa w procesie internacjona-
lizacji®l. Analizujgc literature przedmiotu®? daje sie zauwazy¢
model o charakterze dos¢ elastycznym i uniwersalnym, ktory
w przekonaniu autoréw opracowania jest bliski polskim fir-
mom, zaczynajacym wspdliprace i kooperacje z przedsiebior-
stwami zagranicznymi.

Kraje wysoko rozwiniete zdaja si¢ niezmiennie od wielu lat
najbardziej atrakcyjnym miejscem lokalizacji dla bezposred-
nich inwestycji zagranicznych®3. Jednakze stosunkowo czesto
polskie firmy nawiazuja wspolprace z firmami z krajow be-
dacych bezposrednimi sgsiadami. Najczesciej wspdipraca ma
charakter wymiany handlowej eksport-import. Przewazajacy
w procesie internacjonalizacji przedsi¢biorstw z sektora MSP
handlowy charakter powigzan, pokazujg tez badania wykonane
przez B. Piaseckiego i A. Rogut®4, kolejno przez M. Grzesiak®>,
takze N. Daszkiewicz6 oraz J. Witkowska i Z. Wysokinska®”.

6l . H. Dunning, The Eclectic Paradigm of International Production:
A Restatement and Some Possible Extension, ,,Journal of Interna-
tional Business Studies” 1988, No 1, s. 31.

62 Mowa tu o modelu uppsalskim.

63 Wedlug J. Witkowskiej i Z. Wysokinskiej na bezposrednie inwe-
stycje zagraniczne (BIZ) czynione w krajach rozwinietych i za-
awansowanych gospodarczo przypada od 2/3 do 3/4 strumienia
BIZ w skali gospodarki globalnej. Por. J. Witkowska, Z. Wysokin-
ska, Umiedzynarodowienie. .., s. 218.

64 Zob.: B. Piasecki, A. Rogut, Internacjonalizacja polskich ma-
tych i Srednich przedsigbiorstw spozywczych i odziezowych. Stan
w 1997 r., [w:] B. Piasecki, A. Rogut, D. Smallbone, Zachowanie
matych i Srednich przedsiebiorstw w warunkach rosngcej interna-
cjonalizacji gospodarki, Wyd. SWSPiZ w Lodzi, £6dz 1999.

65 Zob.: M. Grzesiak, Technologie informacyjne w dziatalnosci ma-
tej firmy [praca doktorska, Politechnika Gdanska], Wyd. WZiE,
Gdarnsk 2001

66 Zob.: N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja. ..

67 J. Witkowska, Z. Wysokinska, Umiedzynarodowienie. ..
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W trakcie przeprowadzanych przez autoréw badan wystapita
pewna prawidlowos¢, polegajaca na tym, ze dla przedsigbiorstw
coraz wigksze znaczenie w nawigzywaniu zagranicznych kon-
traktow i kooperacji ma rozwijajaca si¢ technologia informacyj-
na i komunikacyjna. Stanowi ona najszybszy i najtaniszy srodek
komunikowania si¢ z podmiotami z réznych krajéow. Ponadto,
dzigki mozliwosciom komunikacji internetowej, granice panstw
i odlegtosci nie majg wiekszego znaczenia. Stopien aktywnosci
polskich przedsi¢biorstw, zwigzany z ich internacjonalizacja,
z roku na rok wzrasta, cho¢ w dalszym ciggu nie jest duzy. Wplyw
na to ma przede wszystkim niski poziom technologiczny i marke-
tingowy przedsigbiorstw z sektora MSP. Na aktywizacje wspol-
pracy z zagranica wplyneto wiele czynnikoéw, sposréd ktorych
istotne znaczenie majg tez inwestycje czynione w Polsce przez
zagranicznych inwestoréw. Wlasciciele/menedzerowie badanych
firm zdajg sobie sprawe z tego, ze o ich pozycji konkurencyjnej
na $wiecie decydowa¢ moze innowacyjny produkt, jego jakos¢,
marka i terminowo$¢ dostaw.

Podsumowujac, wzrastajaca (pomimo wszystko) liczba przed-
sigbiorstw wchodzacych w struktury miedzynarodowe powoduje,
ze cala gospodarka staje sie w coraz wiekszym wymiarze gospo-
darka miedzynarodows, a nawet globalna.

4.5.
Budowanie relacji polskich przedsiebiorstw
z partnerami zagranicznymi

Wykonujac badania wlasne w latach 2012-2013 i na przetomie
201312014 r., a takze analizujac literature przedmiotu w zakre-
sie motywow, barier i czynnikow determinujacych migdzyna-
rodowa wspolprace gospodarcza, doszlismy do pewnych spo-
strzezen i ustalilismy prawidlowosci. Niewielkie firmy krajowe,
wchodzac na rynki innych krajow, nie zawsze dokonujg wnikli-
wej analizy danego rynku, wielokrotnie wejsciem tym rzadzi
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przypadek. Czesto przypadkowi pomaga motywacja cztonka
rodziny badz przyjaciela. Wigkszo$¢ badanych przez autoréw
przedsigbiorcoéw kierowata si¢ wlasnie takim powodem ,wy-
chodzenia” poza granice wlasnego kraju. Jednakze w kazdym
z analizowanych przypadkoéw, bez wzgledu na loteryjnos¢ tego
przedsiewziecia, wlasciciele/menedzerowie zawsze starajg sie
kalkulowac¢ koszty doprowadzania do transakcji zagranicznej
czy wejscia na dany zagraniczny rynek. Wielkos¢ kosztow jest
czesto skorelowana:

* zfizyczna odlegloscig do danego przedsiebiorstwa zagranicz-
nego (partnera);

* ze sposobem dystrybuowania produktow;

* z doswiadczeniem menedzeréw w temacie danego rynku
oraz rynku kooperanta;

* ztrudnosciami w pozyskiwaniu informacji i wiedzy o kultu-
rze danego kraju;

* zrdznicami technologicznymi, solidnoscig i wiarygodnoscia.

Obok kosztow, potencjalni ,wchodzacy” analizujg mozli-
wos$¢ ,,zarobienia” na kooperacji z przedsigbiorstwem zagra-
nicznym. Pod uwage jest tez czesto brana trwalta wspotpraca,
glownie w zakresie eksportu i importu. Nasycony rynek lokal-
ny, regionalny czy krajowy jest kolejnym powodem do zastana-
wiania si¢ nad poszukaniem mozliwo$ci zysku poza granicami
wlasnego kraju. W budowaniu trwalych relacji i wspdtpracy po-
miedzy przedsiebiorstwami krajowymi i zagranicznymi istotna
role odgrywa zaufanie. Aspekt zaufania zostal przez respon-
dentéw wyraznie podkreslony. Badani boja si¢ gléwnie oszu-
kania i zwigzanej z tym utraty cze$ci zyskow lub popadniegcia
w kolizje z prawem danego kraju, stad zaufanie jawi si¢ jako
czynnik warunkujacy regularng wspdtprace migdzynarodo-
wa pomiedzy przedsigbiorstwami. O zalezno$ci pomiedzy
stopniem zaufania a skuteczno$cig i trwaloscia kooperacji

Procesy internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw



pisza chociazby D. Nowak®8, T. Gotebiowski wraz z zespotem®?
oraz B. Stepien”0. Badania wykonane przez D. Nowaka pokazu-
ja, Ze na wzrost zaufania majg wplyw:

- utrzymanie skutecznej komunikacji (84,7%);

- satysfakcja z weze$niejszej wspolpracy (81%) i dotychczaso-
wa jej skutecznos¢ (73,6%);

- wzajemne wsparcie w dziataniach rynkowych (80%);

- gotowos¢ partnera do kontynuacji wspotpracy (70%);

- sktonno$¢ partnera do inwestowania (65%)71.

D. Nowak przeprowadzil badania na probie 269 przedsie-
biorstw’2. Dokonat proby oszacowania poziomu zaufania po-
miedzy wspdlpracujacymi przedsiebiorstwami. Okazato sie,
ze az 69,5% badanych nie podejmuje z kooperantem wspolnych
decyzji dotyczacych wspoétpracy. Kooperanci nie prowadzg takze
wspolnych prac badawczych i rozwojowych (76,9%), wspdlnych
inwestycji (72,5%), ani nie wymieniajg doswiadczen (54,2%)73.
Zaufanie jest waznym czynnikiem warunkujacym poprawnos¢
iintensywnos$¢ wspolpracy miedzynarodowej. B. Stepien podkre-

68 D. Nowak, Zaufanie w kooperacji przemystowej, [w:] J. Bielinski,
R. Ploska (red.), Przedsigbiorstwo w warunkach kryzysu, Fundacja
Rozwoju UG, Sopot 2009, s. 247-258.

69 T. Golebiowski, Motywy i bariery kooperacji polskich przedsie-
biorstw. Przyktad przedsigbiorstw przemystu elektromaszynowego,
[w:] H. Brdulak, E. Duliniec, T. Golebiowski (red.), Wspélna Euro-
pa. Partnerstwo przedsiebiorstw jako czynnik ograniczania ryzyka
dziatalnosci gospodarczej, Wyd. SGH, Warszawa 2009, s. 387.

70 Badania w ramach projektu badawczego pt. Uwarunkowania
i efekty migdzynarodowej kooperacji przemystowej w Polsce w la-
tach 2008-2009 w: B. Stepien, Zaufanie w miedzynarodowej
kooperacji gospodarczej — teoria a wyniki badan, [w:] T. Sporek
i S. Talar (red.), Internacjonalizacja i konkurencyjnos¢ wspétczes-
nych podmiotéw gospodarczych, Wyd. UE w Katowicach, Katowi-
ce 2011, s. 49-64.

71 D. Nowak, Zaufanie..., s. 251.

72 Wiecej w ibidem, s. 247-258.

73 Ibidem.

Budowanie relacji polskich przedsiebiorstw z partnerami zagranicznymi

249



250

$la, ze ,,zaufanie jest zaréwno warunkiem, jak i efektem skutecz-
nej kooperacji przedsigbiorstw”74,

Przed podjeciem decyzji o kooperacji czy wspolpracy za-
granicznej nalezy rozwazy¢ nie tylko geograficzne odleglosci
do danych rynkoéw, ale takze zréznicowania kulturowe. Rézni-
ce wynikajace z kultury niejednokrotnie utrudniajg albo wrecz
uniemozliwiaja wejscie na rynek danego kraju. Uwarunkowania
kulturowe czesto determinujg ksztalt relacji pomiedzy przedsie-
biorstwami, ale sg tez powodem réznicowania strategii marke-
tingowych w promocji firmy i jej produktow. Badania przeprowa-
dzone przez M. Bartosik-Purgat, w ktérych udzial wziety 62 firmy
majace siedzibe w Polsce, ale dzialajace na rynkach zagranicz-
nych, majace na celu wykazanie wielko$ci wplywu elementéw
kultur narodowych na stopien standaryzacji lub adaptacji dziatan
marketingowych przedsiebiorstw, pokazaly, ze:

* 83,8% badanych firm prowadzacych eksport réznicuje swo-
je produkty (lub ich opakowania) kierowane za granice z uwagi
na czynnik kulturowy;

* Zaledwie 16,1% respondentdéw prowadzacych eksport nie do-
stosowuje swoich produktéw do elementéw kultury danego kra-
ju

* 83,3% firm prowadzacych dzialalno$¢ z forma ,,wyzsza” niz
eksport wskazalo, ze réznicuje produkty z uwagi na czynnik kul-
turowys;

* Jedynie 16,6% firm prowadzacych dzialalnos¢ z forma ,,wyz-
sza” niz eksport nie réznicuje produktéw z uwagi na czynnik kul-
turowy danych krajéw;

* Przedsi¢biorstwa czesto réznicujg elementy promocji
ze wzgledu na czynnik kulturowy (zwlaszcza te przedsiebiorstwa,
ktdre prowadzg dziatalno$¢ z forma ,wyzsza” niz eksport);

* Czynnik kulturowy nie ma tak znaczacego wptywu na spo-
sob dystrybuciji, jak to dzieje si¢ w przypadku produktu czy pro-
mocji;

74 B. Stepien, Zaufanie..., s. 63.

Procesy internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw



* Zaledwie 22,6% badanych uwzglednia czynnik ceny z uwagi
na elementy kulturowe i dotyczy to tych przedsigbiorstw, ktore pro-
wadzg dzialalno$¢ z forma ,wyzsza” niz eksport”>.

Takie wyniki dowodzg, Ze czynniki kulturowe poszczegol-
nych krajow odgrywaja zasadniczg role w wyborze strategii mar-
ketingowej przedsiebiorstw kooperujacych z zagranicg. Pokazujg
tez, ze strategia adaptacji wydaje si¢ lepszg strategia niz strategia
standaryzacji.

Problem budowania przez polskie przedsigbiorstwa rela-
cji z partnerami zagranicznymi sklania do wielu przemyslen,
zwigzanych z mnogoscia czynnikow, ktére nalezy bra¢ pod uwa-
ge. Osiagniecie celéw na rynkach krajow goszczacych wymaga
od przedsiebiorcow nawigzania i utrzymania trwalych relacji
z partnerami biznesowymi. Dlugoterminowe, trwale relacje
traktowane sg w praktyce jako wigzi miedzy uczestnikami ryn-
ku. Powinny by¢ oparte na wzajemnym zaufaniu, zrozumieniu
ilojalnosci’®. Wyniki badan bezposrednich wykonanych przez
A. Bajdaka i zesp6177 pokazuja, ze trwale relacje tacza badane
firmy z ich klientami, dostawcami i posrednikami. Luzniejsze
natomiast sg relacje z kooperantami. Dotyczy to gtéwnie przed-
siebiorstw wykorzystujacych proste formy internacjonalizacji’8.
Rodzaj partnerdw, z ktérymi sg nawigzywane trwale relacje, jest
zas$ zalezny od profilu dziatalnosci przedsigbiorstwa. W. Ulaga

75 M. Bartosik-Purgat, Forma internacjonalizacji a czynniki kultu-

rowe w dziatalnosci przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych,
»Marketing i Rynek” 2003, nr 11, s. 28.

76 K. Bilinska-Reformat (red.), Relacje podmiotow rynkowych w wa-
runkach zmian, Wyd. Placet, Warszawa 2009, s. 60-62.

77 Badania zrealizowane w roku 2009 przez zespdl pracownikéow
Katedry Badan Rynkowych i Marketingowych UE w Katowicach
na probie 600 celowo dobranych przedsiebiorstw z wojewodztwa
$laskiego.

78 A.Bajdak, Budowanierelacji polskich przedsigbiorstw z partnerami bi-
znesowymi na rynkach krajow sgsiedzkich, [w:] T. Sporek (red.), Mie-
dzynarodowe stosunki gospodarcze. . ., s. 17, http://www.ue katowice.
pl/uploads/media/SE_116.pdf [odczyt: 24 VIII 2014].
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i A. Eggert sg zdania, ze w procesie budowania trwatych relacji
wazne s3 takie czynniki, jak zaufanie, zaangazowanie, satysfak-
cja’?. Badania przeprowadzone w tym kontekscie przez A. Baj-
dakaijego zespdt dowiodly, ze poddane analizie firmy sg raczej
usatysfakcjonowane jakoscig relacji z wybranymi partneramis?
(tab. 24).

Tabela 24
Jako$¢ relacji wybranych firm z partnerami biznesowymi z krajéw sasiedzkich
w2009 .

FIRMY OCENIAJA- | FIRMY OCENIAJA-
CE JAKOSC RELA- | CE JAKOSC RELA-

CJI JAKO BARDZO | CJIJAKO BARDZO
DOBRA LUB DOBRA | DOBRA LUB DOBRA
(LICZBAWSKAZAN) | (W %)

Bialoru$ 13 76,5
Litwa 26 52,0
Niemcy 307 78,9
Republika Czeska 251 77,6
Rosja 47 55,3
Stowacja 107 72,3
Ukraina 44 50,0

Zrédto: A. Bajdak, Budowanie relacji polskich przedsiebiorstw z partnerami
biznesowymi na rynkach krajéw sgsiedzkich, [w:] T. Sporek (red.), Miedzynarodowe
stosunki gospodarcze - internacjonalizacja i konkurencyjnos¢ miedzynarodowa.
Wybrane problemy, ,Zeszyty Naukowe Wydziatowe UE w Katowicach” [Wyd. UE,
Katowice], 2012, s. 18, http://www.ue.katowice.pl/uploads/media/SE_116.pdf
[odczyt: 24 VIII 2014].

79 W. Ulaga, A. Eggert, Relationship Value and Relationship Qual-
ity. Broadening the Nomological Network of Business-to-Business
Relationship, ,European Journal of Marketing” 2006, vol. 40, No
3/4,s. 315.

80 A. Bajdak, Budowanie relacji.. ., s. 18.
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Na ksztaltowanie sie relacji i na ich site moze mie¢ wplyw zréz-
nicowanie otoczenia, natomiast jego odmienno$¢ moze te relacje
zaburza¢ lub utrudnia¢. Przytoczone powyzej badania udowodni-
tyjednak, ze ich budowanie z firmami zagranicznymi nie jest wcale
trudniejsze od budowania relacji z firmami krajowymisl. Respon-
denci zauwazyli tez, Ze nie ma grup krajow, w ktérych ich budowa-
nie byloby w kazdym zakresie tatwiejsze lub trudniejsze, jednakze
wsrdd siedmiu krajow sasiedzkich, jako te, w ktérych budowanie
trwatych zwigzkdéw jest najtrudniejsze, badani wymienili: Biato-
rus (76,5%), Rosje (64,7%), Ukraine (46,6%). Najtatwiej natomiast
budowac zwigzki ze Stowacja (42%) i Republikg Czeska (41,1%)32.
Najczesciej wymieniane cechy charakteryzujace partneréw bizne-
sowych z krajow sgsiedzkich zestawiono w tabeli 25.

Wyniki badan zawarte w powyzszej tabeli pokazuja, ze trudno
moze by¢ budowac trwate relacje z takimi krajami, jak Rosja czy
Ukraina, ze wzgledu na nieprzewidywalnos$¢ tamtejszych part-
neréw biznesowych. To zaburza odbidér zwiazany z zaufaniem.
Czesto na budowanie relacji oddzialuje poziom wiedzy na temat
preferencji indywidualnych i narodowych, co wiaze si¢ wprost
z przytoczonym wczesniej czynnikiem kultury narodowej. ,Dy-
stans psychiczny” zwigzany jest bezposrednio z uwarunkowania-
mi kulturowymi, cho¢ nie tylko. W sklad tego pojecia wchodza
tez uwarunkowania systemowe - ekonomiczne i polityczne83.
Dystans kulturowy, majacy duzy wplyw na budowanie relacji, jest
zatem elementem sktadowym szerzej pojmowanego pojecia dy-
stansu psychicznego84. Pojecie to odnosi sie zwykle do percepcji

81 Ibidem, s. 18-19.

82 Ibidem, s. 19.

83 Koncepcja dystansu psychicznego zostala po raz pierwszy wpro-
wadzona przez W. Backermana w roku 1956, a rozwijana przez
J. Johansona i J.E. Vahlne. Zob. W. Beckerman, Distance and the
Pattern of Inter-European Trade, ,The Review of Economics and
Statistics” 1956, No 38 (1), s. 31-40.

84 Wedlug definicji dystans psychiczny to ,,Postrzegane koszty ucze-
nia si¢ lub redukcji niepewnosci, wynikajace z réznic dotycza-
cych jezyka, systemoéw edukacji, praktyk biznesowych, kultury
oraz poziomu rozwoju przemystu”. J. Johanson, J.E. Vahlne, The
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menedzeréw zwiazanej z dostrzeganiem i postrzeganiem réznic
miedzy kultura wlasnego kraju a kulturg kraju docelowego. Dy-
stans kulturowy ma nature bardziej obiektywna od dystansu psy-
chicznego i jest stwierdzeniem istniejacych réznic kulturowych®>.
Oba pojecia majg wielu zwolennikéw, ale sa takze ich przeciwni-
cy, zauwazajacy, ze podzial na dystans psychiczny i kulturowy nie
przyjal sie w badaniach otoczenia miedzynarodowego86. Jakby
na problem tego zagadnienia nie spojrze¢, nasuwa si¢ konkluzja,
ze im mniejszy dystans kulturowy czy psychiczny, tym wieksza
szansa na zbudowanie trwalych relacji biznesowych w migedzyna-
rodowych stosunkach przedsiebiorstw.

4.6.

Internacjonalizacja przedsiebiorstw
z sektora MSP - kierunki rozwoju

Sektor malych i $rednich przedsigbiorstw (MSP) okreslany jest
czgsto w Polsce jako small business. Tworzy go okoto dwoch mi-
lionéw podmiotéw gospodarczych, o réznym profilu dzialalno-
$ci, réznych formach organizacyjno-prawnych, réznej specyfice
funkcjonowania. Jest w nim zatrudnionych 60% wszystkich za-
trudnionych w gospodarce naszego kraju. Ilosciowo jest w tym
sektorze najwiecej przedsiebiorstw zatrudniajacych do dziewieciu
pracownikéws’. Sledzac statystyki w tym wzgledzie mozna za-

Internationalization Process of the Firm — A Model of Knowledge
Development and Increasing Foreign Market Commitments, ,,Jour-
nal of Management Studies” 1977, vol. 8, No 1.

85 Zob.: A. Nizielska, Dystans psychiczny we wspélczesnej teorii inter-
nacjonalizacji przedsigbiorstw, [w:] T. Sporek (red.), Miedzynaro-
dowe stosunki gospodarcze..., s. 185.

86 Ibidem, s. 186.

87 Stan na 2011 rok na podstawie danych Eurostatu, http:/www.
parp.gov.pl/files/74/81/469/12554.pdf [odczyt: 20 VII 2014];
zob. tez http://www.parp.gov.pl/index/more/37123 [odczyt:
20 VII 2014].
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uwazy¢ ilo§ciowy rozwdj i wzrost tego sektora. Kryteria kwalifi-
kagji firm do przytaczanego powyzej nazewnictwa (dla poszcze-
gdlnych kategorii nazw), reguluje Ustawa o swobodzie dziatalnosci
gospodarczej z 2 lipca 2004 r.88 W artykule 104 tej ustawy jest
zapis, ze mikroprzedsigbiorstwem jest firma, ktéra w co najmniej
jednym z dwdch ostatnich lat obrotowych zatrudniata $rednio-
rocznie mniej niz dziesieciu pracownikow oraz osiagnela

roczny obrét netto [...] nieprzekraczajacy rownowartosci
w zlotych 2 mln euro, lub suma aktywoéw bilansu sporza-
dzonego na koniec jednego z tych lat nie przekroczyla row-
nowarto$ci w zlotych 2 mln euro®?.

W artykule 105 cytowanej ustawy jest definicja malego przed-
siebiorstwa. Zatem matym przedsigbiorstwem jest firma zatrud-
niajgca mniej niz 50 pracownikéw i majaca obroty netto nieprze-
kraczajace 10 mln euro. Kolejno, artykul 106 zawiera definicje¢
nazwy kategorii Sredniego przedsiebiorcy: to ten, ktdry zatrudnia
mniej niz 250 pracownikéw i jego obroty netto nie przekraczaja
réwnowartosci w ztotych 50 mln euro?0.

Rozwijajacy sie sektor MSP jest powodem zwigkszenia za-
angazowania i aktywizacji spolecznosci lokalnej w charakterze
zardwno przedsiebiorcow, jak i pracownikow, a tym samym po-
wodem zmniejszania si¢ bezrobocia w regionie i w kraju. Dobra
sytuacja w sektorze malych i srednich przedsiebiorstw prowadzi
do tworzenia si¢ nowoczesnego otoczenia kooperacyjno-ustu-
gowego, zwiekszenia liczby i poziomu innowacji, przyrostu pro-
duktu krajowego brutto (PKB). Sektor MSP wywiera pozytywny
iinnowacyjny wplyw na gospodarke kraju. W otoczeniu istnieje
wiele instytucji wspierajacych mikro, mate i §rednie firmy. Spo-
$réd najbardziej znanych wyrézni¢ mozna: Agencje Rozwoju Re-
gionalnego, Fundusze Mikro, Fundusze Pozyczkowe, Fundusze

88 Ustawa o swobodzie dziatalnosci gospodarczej z 2 lipca 2004, DzU,
2004, nr 173.

89 Ibidem, poz.1807.

90 Ibidem.
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Poreczen Kredytowych, Inkubatory Przedsigbiorczosci, Punkty
Konsultacyjno-Doradcze, Regionalne Instytucje Finansujace,
Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczo$ci®l. Bez wzgledu na po-
moc udzielang przez panstwo czy przez Uni¢ Europejska sektor ten
przezywa powazny kryzys, spowodowany przede wszystkim sytu-
acja ekonomiczng oraz polityczng Polski i $wiata. Nasycenie ryn-
ku krajowego, zwiekszajaca sie¢ liczba oraz sita konkurencji, brak
nisz na krajowych rynkach, zmieniajace si¢ bezustannie trendy,
to powody tego, ze przedsiebiorcy/menedzerowie poszukuja wciaz
nowych rozwigzan i nowych mozliwosci, probujac czgsto znalez¢
zbyt na rynkach zagranicznych. Internacjonalizacja przedsie-
biorstw staje si¢ procesem powszechnym w $wiatowej gospodarce.
Wchodzenie na rynki zagraniczne przestalo by¢ domeng przede
wszystkim duzych firm czy koncernéw. To wyzwanie aktualnie
podejmuja réwniez firmy z sektora MSP. Stad rodzi sie koniecz-
nos¢ zdobycia odpowiednich informacji, takze zdobywania wie-
dzy i doswiadczenia, ktore beda stanowi¢ podstawe do wdrazania
z powodzeniem strategii marketingowych na rynkach miedzyna-
rodowych.

W maju roku 2014 minetlo juz dziesig¢ lat od momentu akce-
sji Polski do Unii Europejskiej. W $lad za zmianami w dynamice
obrotéw handlowych na linii Polska-UE, postepuja tez zmiany
w strukturze i zakresie polskiego eksportu. Wzrastajaca dynami-
ka eksportu, opartego na nowoczesnych czynnikach produkeji,
a takze na nowoczesnych sposobach dystrybucji, przy wzrastajg-
cym udziale ilosciowym i jako$ciowym drog krajowych i miedzy-
narodowych, sprzyja¢ bedzie (i sprzyja) zmniejszaniu kosztow,
co przelozy sie finalnie na produkt dobry jakosciowo i w atrak-
cyjnej cenie. Analiza w zakresie konkurencyjnosci struktury
polskiego eksportu z perspektywy stosowania nowoczesnych
czynnikow wytworczych pokazuje, ze polskie przedsigbiorstwa
wytwarzajg coraz lepsze jakosciowo i innowacyjnie produkty,

91 Analiza i ocena wplywu integracji Polski z Unig Europejskg w sfe-
rze ekonomiczno-spotecznej, Raport Podzespolu Zadaniowego
nr 29, powolanego przez Komitet Integracji Europejskiej, Rzado-
we Centrum Studiéw Strategicznych, Warszawa 1998.
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chociaz poziom innowacyjno$ci w stosunku do innych krajow
jest wcigz niezadowalajacy®2. Niemcy sg ciggle podstawowym
rynkiem zbytu dla polskich przedsigbiorstw, chociaz w stosunku
do starych krajow UE-15 (15 panistw nalezacych do Unii Europej-
skiej), aktualnie te obroty spadly (UE-27) z 40 do 33%. Ponadto
wyraznie spada w obrocie handlowym z Niemcami udzial pro-
duktéw o zaawansowanych technologiach (high-tech). Jest to duze
pole do popisu dla polskich firm w zakresie ich internacjonalizacji
imozliwy kierunek ich rozwoju. Republika Czeska jest z kolei naj-
wiekszym rynkiem zbytu dla polskiego eksportu sposréd nowych
krajow UE?3. Tutaj takze mamy do czynienia z lukami w zakresie
stosowania najbardziej nowoczesnych czynnikéw wytwoérczych.
W roku 2013 w Polsce zakonczyl si¢ program operacyjny bedacy
pomocowym programem UE na lata 2007-2013. Jest to powazny
minus, gléwnie dla polskich firm stawiajacych na rozwoj zasobow
ludzkich, stanowigcych najcenniejsze aktywa kazdego podmiotu
gospodarczego, takze w zakresie stosowania nowych technolo-
gii, prowadzenia badan, kreowania innowacji. Aktualny program
operacyjny na lata 2014-2020 zaklada zréwnowazony rozwdj go-
spodarki, jednakze inny jest ciezar gatunkowy proponowanych
kierunkow dla wsparcia srodkami unijnymi. Polskie firmy nie
maja w zasadzie innej drogi niz podazanie w strone intensyfi-
kacji wykorzystania, stosowania lub wytwarzania nowoczesnych
rozwigzan i technologii. Jest to konieczne dla stabilnosci polskich
i miedzynarodowych firm z udziatem kapitatu polskiego, gdyz
kraje, ktore opierajg swoja dziatalno$¢ miedzynarodowa na eks-
porcie tradycyjnych produktéw zaopatrzeniowych i konsumpcyj-
nych sg bardzo wrazliwe na swiatowe kryzysy gospodarcze. Dla
przykladu, spowolnienie gospodarki danego kraju spowodowane

92 Zob.: ].D. Hansen (red.), Ekonomiczne aspekty integracji europej-
skiej, Krakéw 2003; E.M. Plucinski, Integracja europejska, rozdz.
IT, Wyd. DSWE, Wroctaw 2005.

93 E.M. Plucinski, Konkurencyjnos¢ polskiego eksportu z perspek-
tywy nowoczesnych czynnikéow wytworczych. Wybrane aspekty
na przyktadzie handlu Polski z UE — w tym z Niemcami i Czecha-
mi, [w:] T. Sporek (red.), Migdzynarodowe stosunki gospodarcze...,
s. 68.
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kryzysem bedzie skutkowalo zmniejszonym zapotrzebowaniem
na ,,zwykle” produkty - nie musi jednak oznaczac spadku zain-
teresowana innowacyjnymi produktamilub tymi wytworzonymi
dzieki zaawansowanym technologiom. Stosowanie takiej strategii
moze by¢ tez zrodtem przewagi konkurencyjnej, zwlaszcza w sy-
tuacji nasycenia rynku towarami z Chin.

Duza role w procesie zaznajamia si¢ z nowymi technologiami
moze odgrywac przycigganie obcego kapitatu na polskie ryn-
ki. Inwestorzy zagraniczni wptywaja bowiem na aktywizacje
nie tylko handlu zagranicznego, ale takze na poziom wiedzy
techniczno-technologicznej. W sposdéb posredni moga tez by¢
przyczyna rozwoju poziomu innowacyjnosci polskich przedsie-
biorstw?4. To wtasnie w rozszerzaniu zakresu prac badawczo-
-rozwojowych prowadzacych do wzrostu liczby i jakosci inno-
wacji, upatruje si¢ drogi, ktora powinny podaza¢ polskie firmy
zaréwno na rynku krajowym, jak i miedzynarodowym (zwlasz-
cza miedzynarodowym). Zdaniem B. Moszoro powszechnie
uwaza sie, ze dziatalnos¢ o charakterze badawczo-rozwojowym
jest najmniej mobilna ze wszystkich sfer dzialalnosci, czego po-
wodem jest ukryta natura ludzka, a potencjal technologiczny
firm o wiele wolniej ulega globalizacji niz marketing czy inwe-
stowanie w zaktady wytworcze?>. Aby firmy mogty wypraco-
wacé kluczowe kompetencje, bedace ich czynnikiem konkuren-
cyjnosci, bez koniecznosci angazowania dodatkowego kapitatu,
potrzebne jest opracowywanie innowacji w zwiazku z kapita-
tem ludzkim , krajowym” i dopiero wtedy wyjscie z patentem
poza granice kraju. Z uwagi na wcigz przyspieszajace procesy

94 Skumulowana wielko$¢ inwestycji zagranicznych na koniec roku
2002, wedlug danych Polskiej Agencji Inwestycji Zagranicznych,
wynosita 65,1 mld dolaréw, co stanowilo okoto 1/3 wszystkich
inwestycji zagranicznych, ktére naptynety do Europy Srodko-
wowschodniej. Zapewnito to Polsce pierwsze miejsce wérdd kra-
jow Europy Srodkowowschodniej i miejsce w trzeciej dziesiatce
na $wiecie (wedtug UNCTAD).

95 B. Moszoro, Globalizacja innowacji i internacjonalizacja dziatal-
nosci badawczo-rozwojowej (B+R), ,Przeglad Organizacji” 2009,
nr 5, s. 10.
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rynkowe stanowi to duze wyzwanie dla firm dziatajacych mie-
dzynarodowo lub globalnie. Burzliwy rynek wymusza wrecz
na przedsiebiorcach zwigkszenie predkosci poszukiwania no-
wych rozwigzan i innowaciji.

Czesto jest to warunek konieczny do utrzymania si¢ firmy
na rynku. Wiedza wykorzystywana w przedsiebiorstwie ma cha-
rakter o wiele bardziej interdyscyplinarny niz wczesniej. Do tego
jej zasieg, z lokalnego czy krajowego, stal sie bardziej globalny.
Pozyskiwaniu wiedzy, jej absorpcji, gromadzeniu, wykorzystaniu
i przechowywaniu sprzyjaja nowoczesne technologie informacyj-
ne i komunikacyjne. Proces zarzadzania wiedzg jest wyzwaniem
dla wspoétczesnych przedsiebiorcéw i menedzerdw firm.

Wiedza pracownikéw przedsiebiorstwa migdzynarodowego,
ich zaangazowanie, kreatywnos¢, interdyscyplinarne spojrzenie,
staja sie podstawowg determinantg budowania specyficznej - in-
nowacyjnej kultury organizacji oraz strategii przedsiebiorstwa.
Warto przy tym zaznaczy¢, ze odleglosci pomiedzy krajami maja
coraz mniejsze znaczenie w procesie innowacji.

Wzrost tempa rozwoju nauki i technologii na $wiecie
jest tez podstawa poszukiwania innowacyjnych rozwigzan
na $wiecie, co wydaje si¢ jednym z powazniejszych powodow
ekspansji przedsiebiorstw na rynki miedzynarodowe. Wyso-
ki za$§ poziom internacjonalizacji przedsiebiorstwa sprzyja
zdolnos$ci do wprowadzania i przeprowadzania proceséw in-
nowacyjnych. To swoistego rodzaju sprze¢zenie zwrotne, z ko-
rzy$cig dla obu stron. Istnieje jednakze wiele barier dla przed-
siebiorstw w procesie kreowania i wdrazania innowacji. Brak
odpowiednich zasobéw finansowych na zakup nowych techno-
logii jest jedna z powazniejszych barier, ale nie jedyng. Czesto
wystepuje tacznie wiele barier dla jednego przedsigbiorstwa,
gdyz na rynku danego kraju dochodzi do nagromadzenia (kon-
centracji) firm majgcych silng pozycje konkurencyjng w danej
dziedzinie czy branzy.

Powazang przyczyng braku uksztaltowania odpowiednie-
go poziomu innowacji w przedsigbiorstwie jest niedostateczna
wiedza pracownikéw, niedobdr kluczowych kompetencji u jego
menedzerdw, a takze brak odpowiedniej kultury organizacyjnej
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nastawionej na innowacje. Do tego nalezy doda¢ malg zdolnos¢
otoczenia danego kraju do adaptacji. Innymi barierami, takze
o duzej sile, sg bariery jezykowe, kulturowe, prawne, politycz-
ne czy nadmierna biurokracja, czesto zniechecajaca niewielkie
przedsiebiorstwa migdzynarodowe do wdrazania innowacji.
Wszystkie wymienione czynniki powoduja, ze przedsiebior-
stwa niejednokrotnie rezygnuja ze strategii lidera innowacyj-
nego, decydujac si¢ raczej na strategie nasladownictwa, podpa-
trujac innowacyjne zachowania lideréw i korzystajac na nich.
Warto w tym miejscu podkresli¢ role marketingu w procesie
wdrazania innowacji. Tu znéw niewielkie firmy miedzynaro-
dowe przegrywaja czesto z korporacjami posiadajacymi zaple-
cze finansowe, organizacyjne i strukturalne. Przelamywanie
tych barier jest duzym wyzwaniem dla przedsigbiorstw mie-
dzynarodowych.

Kolejnym kierunkiem internacjonalizacji firm jest rozwdj
transportu drogowego, wodnego i powietrznego. Dla sektora
MSP szczegolnie interesujacym kierunkiem jest rozwdj trans-
portu drogowego, w przypadku transportu powietrznego i wod-
nego wystepuja bowiem zbyt duze bariery wejscia dla matych
i $rednich firm. Proces internacjonalizacji w tym zakresie jest
charakterystyczny dla przedsigbiorstw korporacyjnych. Spore
pole do popisu maja tez firmy o charakterze logistycznym, ktére
z uwagi na swg specyfike moga si¢ internacjonalizowac szybciej
niz inne branze. W przysztosci wzrasta¢ powinna ranga bezpo-
srednich inwestycji zagranicznych (BIZ). Jest to najwyzszy etap
procesu internacjonalizacji przedsiebiorstw (wedlug modelu
uppsalskiego). Aktualnie zaangazowanie inwestycyjne polskich
firm za granica jest niewielkie w stosunku do inwestycji, czynio-
nych przez zagraniczne przedsiebiorstwa w Polsce. Inwestuje si¢
gtéwnie w krajach Europy Zachodniej. Z pewna nadzieja obser-
wuje si¢ wzrost wymiany handlowej z kontynentem afrykanskim,
natomiast obawga napawajg ostatnie niepokojace wydarzenia nali-
nii Rosja-Ukraina i pogorszenie stosunkéw politycznych oraz go-
spodarczych miedzy Polska a Rosja. Istniejace ,Porozumienie
o Partnerstwie i Wspolpracy Rosja — Wspdlnoty Europejskie”

Internacjonalizacja przedsiebiorstw z sektora MSP...
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stracilo w tym roku na znaczeniu, co oczywiscie nie jest dobre
dla zadnej ze stron.

Badania przeprowadzone przez autoréw dowodza, ze w pro-
cesie internacjonalizacji dla budowania trwatych relacji z przed-
siebiorstwami zagranicznymi kluczowe znaczenie odgrywaja
terminowos¢, rzetelnosc i jakos¢. Sa to, w opinii respondentdw,
czynniki warunkujgce dlugoterminowg kooperacje handlowa
z firmami spoza granic kraju macierzystego. Innymi czynnikami,
réwnie waznymi, wplywajacymi na konkurencyjnos¢ i umiedzy-
narodowienie firm, jest dostosowanie struktury organizacyjnej,
systemu zarzgdzania oraz kultury organizacyjnej do warunkow
funkcjonowania w kraju goszczacym. Respondenci wyraznie
narzekaja na brak instytucji, ktére wspartyby ich w zdobywaniu
wiedzy na temat szans, zagrozen i uwarunkowan funkcjonowa-
nia na danych rynkach zagranicznych. Jest to wytyczna dla kie-
runku dywersyfikacji dziatalnosci niektorych firm o charakterze
analitycznym. To takze informacja dla rzadu polskiego odnosnie
do ustanowienia instytucji wsparcia dla polskich firm w procesie
ich internacjonalizacji.

4.7.

Reasumpcja

Przedsigbiorstwa migdzynarodowe majg rézng strukture orga-
nizacyjng, a jej rodzaj zalezy od wielu czynnikéw: celu, misji,
strategii, otoczenia, posiadanych zasobow itp. Poszukiwanie od-
powiedniej struktury nie jest fatwe. Nie ma tez uniwersalnych
rozwigzan w tym wzgledzie, co wynika z faktu, Ze nie ma dwdch
takich samych organizacji, znajdujacych si¢ w takiej samej sytua-
cji. Przedsigbiorstwa o charakterze migedzynarodowym zmuszo-
ne s3 do uwzgledniania charakteru otoczenia i kraju macierzy-
stego, a takze otoczenia krajow, z ktérymi wspoétpracuja. Stanowi
to duze wyzwanie dla kadry menedzerskiej i dla wlascicieli.
Internacjonalizacja malych i §rednich przedsigbiorstw w Pol-
sce przebiega w sposob bardzo zréznicowany. Sposéb wejscia

Procesy internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw



danego przedsiebiorstwa na rynek zagraniczny jest zalezny
od wielu przestanek, migdzy innymi od zasobdw przedsiebior-
stwa, rodzaju rynku zagranicznego, polityki kraju macierzyste-
go i kraju goszczacego, przepisOw prawa, istnienia réznych ba-
rier.

Niewielkie firmy miedzynarodowe nie maja czesto wystar-
czajacych mozliwosci (gtownie finansowych), aby w sposéb
szybki i fatwy osiagnac¢ znaczacg i trwalg pozycje konkurencyjna
na $wiecie. Nie mogg tez skorzystac z efektu skali. Istotne w ta-
kim przypadku moga okazac si¢ ciggle doskonalenia produktu
wytwarzanego lub nastawienie na innowacje. W przypadku zas
konczacego si¢ cyklu zycia danego produktu zasadne bedzie za-
projektowanie nowego produktu.

Duze, silne ekonomicznie, firmy miedzynarodowe maja wigk-
sze mozliwosci finansowe, przez co moga po prostu zakupic go-
towe technologie, patenty czy licencje. Moga tez pozwoli¢ sobie
na posiadanie wlasnych dzialéw badawczo-rozwojowych, stad
wlasciwg dla nich strategig jest wykorzystanie nowych technolo-
gii dla nowych produktéw (ustug).

Poszukiwaniu nowych rynkéw zagranicznych i wchodzeniu
na nie towarzysza rézne motywy i bariery. Czestym motywem
rozpoczecia wspolpracy z firmami zagranicznymi jest fakt bory-
kania si¢ w kraju macierzystym z wieloma ograniczeniami i barie-
rami. Sposrdd najbardziej ucigzliwych barier nalezy wyrdznié:

* ucigzliwe i przedluzajace si¢ w czasie procedury uruchomie-
nia dzialalnosci i jej prowadzenia;

* zdarzajaca si¢ uznaniowos¢ wielu decyzji administracyj-
nych;

* wysokie koszty pracy;
* niejasne przepisy i niestabilno$¢ systemu i waluty;
* niestabilnos¢ systemu ekonomiczno-finansowego organizacji;

* brakjasnej polityki gospodarczej wobec firm krajowych.

Reasumpcja
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Przeprowadzone badania potwierdzajg istnienie w praktyce
wiekszosci wymienionych w literaturze barier. Jednakze inne
bariery dotycza przedsiebiorstw dokonujacych eksportu, a inne
wspotpracujacych z zagranicg w zakresie importu. Przedsiebior-
cy boja si¢ ryzyka zwigzanego z prowadzeniem dziatalnos$ci poza
granicami. Wynika to gtéwnie z braku wiedzy na temat tamtej-
szych rynkow. Niewielkie firmy krajowe nie zawsze dokonuja
analizy danego rynku zagranicznego, a wej$ciem na 6w rynek
rzadzi nieraz przypadek, okazja lub znajomosci.



Zakonczenie

W kontekscie globalizacji, liberalizacji i dynamizacji gospoda-
rek wigkszosci krajow wzrastaja wymogi wobec uelastyczniania
struktur, metod, technik i koncepcji zarzadzania, umiejetnosci
menedzerskich, spotecznej roli przedsiebiorstw. Nasycony rynek
nie sprzyja rozwojowi przedsiebiorstw w kraju macierzystym.
Przedsigbiorcy i menedzerowie zaczeli poszukiwaé mozliwosci
wzrostu i rozwoju swoim firm poza granicami kraju. Wytwo-
rzyl sie nowy trend, kierunek, ktéry wymusza na decydentach
koniecznos$¢ dostosowania si¢ do wielu nowych i mato znanych
aspektow funkcjonowania na rynkach miedzynarodowych i glo-
balnych. Rozwijanie wiedzy na temat rynkow krajow goszcza-
cych, jak i mozliwo$ci prowadzenia tam dziatalnosci, stalo si¢
dla praktykow istotne i pilne. W tak dynamicznie dziejacych sie
procesach zwigzanych z internacjonalizacjg, trudno jest wy-
pracowac jakikolwiek model zarzadzania przedsigbiorstwami,
pasujacy do wszystkich ich form i rynkéw. Wobec tego istnieje
konieczno$¢ wychwycenia trendoéw i uwzglednienia specyfiki za-
rzadzania przedsiebiorstwem migdzynarodowym.

Przeprowadzone i zaprezentowane w ksigzce badania w grupie
malych i$rednich przedsiebiorstw pokazuja, ze przedsigbiorstwa
te wykazujg sktonno$¢ do internacjonalizacji prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej. Badania te wskazuja takze na to, ze dosto-
sowujac swoj proces dzialania do regul i zasad internacjonalizacji,
stwarzaja sobie one w ten sposob szanse na dalszy rozwdj i funk-
cjonowanie.

Autorzy sa przekonani, ze przez kolejne lata zwigkszy sie za-
réwno tempo, jak i intensywnos¢ procesow internacjonalizacji
polskich przedsigbiorstw, co bedzie powodowato koniecznos¢
bardzo starannego przygotowania sie do wejscia na rynek dane-
go kraju. Stawia to przed menedzerami konieczno$¢ nabywania
nowych i specyficznych umiejetnosci, wykorzystywanych w pro-
cesie zarzgdzania przedsiebiorstwami miedzynarodowymi.

W literaturze przedmiotu, zwigzanej z tematyka ksigzki, brak
jest kompleksowych i jednoznacznych wynikéw badan empi-
rycznych, a dane statystyczne dotycza w wigkszosci przypadkow
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zagadnien zwigzanych ze skalg kooperacji migdzynarodowej
w postaci danych o eksporcie i imporcie. Dostepne badania daja
pewien obraz, ale w obliczu duzej dynamiki proceséw i zmienia-
jacych sie uwarunkowan oraz tendencji sa wcigz niewystarczajace
i szybko si¢ dezaktualizuja.

Autorzy majg nadzieje, ze publikacja przyczyni sie do posze-
rzenia i upowszechnienia wiedzy na temat procesdéw interna-
cjonalizacji przedsigbiorstw i zarzadzania przedsiebiorstwami
miedzynarodowymi. Ksigzka moze stanowi¢ takze podstawe
do podejmowania dalszych dyskusji, badan i studiéw w ramach
podjetej problematyki, szczegolnie ze uwarunkowania, procesy
i instrumenty internacjonalizacji przedsiebiorstw i zarzadzania
miedzynarodowego swiadomie wykraczaja poza granice jedne-
go kraju, a wiec wymagaja wyjatkowo nowoczesnej wiedzy, wi-
zji i znajomosci praktycznego funkcjonowania przedsiebiorstw
na rynkach miedzynarodowych, ktére sg kluczem do sukcesu
w wieku XXI.
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INTERNATIONAL MANAGEMENT
AND INTERNATIONALIZATION
OF ENTERPRISES. THEORY AND
PRACTICE (SUMMARY)

The presented book contains five basic objectives:

- Conceptual, which consists on showing the nature and im-
portance of internationalization of enterprises and international
management for business operation, from the perspective of mic-
roeconomic and organization management;

- Improving knowledge about the internationalization of en-
terprises and international management;

- Showing the approach of managers surveyed from SME sec-
tor companies to the issue of internationalization;

- Indication the directions of development in the area of Po-
lish companies internationalization from the sector of SME on
the basis of carried out studies;

- The definition of a internationalization model of the SME
sector and building relationships with foreign partners.
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