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Wstep

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

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

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

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

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

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

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

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

ga zréznicowanych sposobéw i metod w zwigzku z osiggnietym poziomem

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

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

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

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

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

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

« analiza genezy i struktury znaczeniowej pojecia ,,internacjonalizacja”

« identyfikacja i analiza motywdw oraz barier procesu internacjonalizacji;

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

o identyfikacja cech wspdlczesnego menedzera, ktdry zarzadza przedsigbior-

stwem dzialajagcym na rynkach zagranicznych;

« identyfikacja wybranych czynnikéw warunkujacych mozliwosci i sposoby

internacjonalizacji organizacji - metodyki internacjonalizacji;

o identyfikacja stanu wsparcia pafnstwa w zakresie pomocy dla przedsie-

biorstw chcacych wychodzi¢ poza rynki wlasnego kraju.

Autorka postawila trzy zasadnicze cele glowne:

« zgromadzenie, przeanalizowanie i usystematyzowanie wiedzy na temat spo-

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

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

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

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

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

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



Rozdziat 1

Teoretyczne przestanki
internacjonalizacji
przedsiebiorstw

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

1.1. Istota procesu internacjonalizacji

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

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

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

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

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

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

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

7  Z. Malara, Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2006, s. 16.
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Tabela 1. Poréwnanie wybranych cech tradycyjnego
i wspotczesnego modelu dziatalnosci gospodarczej

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

« Istotna wielko$¢ firmy

Istotna szybko$¢ dziatania

Zrddta przewagi

« Ciecie kosztow

Unikalne zasoby i zdolnosci

konkurencyjnej |+ Cenowa strategia konkurencji « Strategia dywersyfikacji

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

funkcjonowania

+ Brak elastycznosci kanatéw
komunikacyjnych

+ Decyzje podejmowane przez
centrale

« Brak zwiazkdw kooperacyjnych
miedzy firmami

+ Dazenie do stabilizacji

« Przewaga duzych firm
przemystowych

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

Miernik sukcesu

Zysk

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Tabela 2. Wybrane podejscia do istoty internacjonalizacji

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

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

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

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

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

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

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

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

sie do handlu zagranicznego i przeptywu kapitatu,

a globalizacja to proces jako$ciowy, odnoszacy sie

do miedzynarodowych stosunkéw gospodarczych

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

Zrédto: opracowanie wtasne.

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

15 J. Kukutka, Teoria stosunkéw miedzynarodowych, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, War-
szawa 2000, s. 179.
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mozna rozpatrywacé w perspektywie calej gospodarki albo pojedynczych przed-
siebiorstw. Ta druga perspektywa znajduje odniesienie w tym opracowaniu.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Tabela 3. Zestawienie réznic miedzy procesem globalizacji i internacjonalizacji

Czynnik Globalizacja Internacjonalizacja

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

Cel Brak Wyrazny

Tto Stwarza warunki, mozliwosci Korzysta z warunkdw, mozliwosci

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

Kierunek Nieokreslony Okreslony

Model biznesu | Kazdy, niewyrazny »Nowy”, elastyczny

Zrédto: opracowanie wtasne.

20 Tamze,s. 19.

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

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

23 Zob. D. Rodrik, Has Globalization Gone Too Far?, Institute for International Economics,
Washington 1997.



