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Ksiazke te dedykujemy
naszym zonom

Wstep

Ksiazka Strategie przedsi¢biorstw w biznesie migdzynarodowym zostata napisana
przez czterech autorow, zajmujacych si¢ od kilkunastu lat problematyka zwiazk6w
gospodarczych z zagranica, rozpatrywanych na poziomie przedsi¢biorstw.

Praca nie jest opracowaniem kompleksowym, w wyczerpujacy sposéb
traktujacym o wszystkich mozliwych aspektach funkcjonowania przedsic-
biorstw zaangazowanych w prowadzenie biznesu na skal¢ micdzynarodowa,
Autorzy dokonali selekcji zagadnien prezentowanych w ksiazce. Najwazniej-
szym kryterium selekcji byly zainteresowania badawcze i kompetencje autoréw.
Nie bez znaczenia byly tez ograniczenia zwiazane z rozmiarami ksiazki.

W czasie pisania ksiazki autorzy starali si¢ przestrzega¢ dwoéch zatozefi.
Z jednej strony chodzito im o prezentacjg najbardziej istotnych i reprezentatyw-
nych pogladow wystgpujacych w literaturze Swiatowej, gltéwnie anglojezyczne;j.
Z drugiej strony podjeli probg adaptacji osiagni¢é autoréw zagranicznych do
warunkow dziatania polskich przedsigbiorstw w okresie transformacji.

Ksiazka sktada si¢ z czterech rozdzialéw. Rozdziat pierwszy ma charakter
wprowadzajacy, trzy pozostate odnosza, si¢ do trzech aspektéw strategii firmy
w biznesie migdzynarodowym, uj¢tych w postaci tzw. strategii funkcjonalnych:
marketingowej, kadrowej i finansowe;j.

W rozdziale pierwszym dokonano uporzadkowania terminologii zwiazanej
z funkcjonowaniem firm w biznesie migdzynarodowym, przedyskutowano
glowne uzasadnienia teoretyczne zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw, przed-
stawiono podstawowe formy zagranicznej ekspansji przedsi¢biorstw oraz ziden-
tyfikowano gléwne przestanki internacjonalizacji dziatalno$ci polskich przed-
sigbiorstw w okresie transformacji.
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Rozdzial drugi poswigcony jest prezentacji strategii marketingowej w biz-
nesie mi¢dzynarodowym. Przedstawiono w nim istot¢ strategii marketingowej
na rynkach zagranicznych, istot¢ i zakres marketingu migdzynarodowego,
oddziatywanie otoczenia zagranicznego na dziatalno$S¢ marketingows, firmy,
oddziatywanie form internacjonalizacji firmy na jej strategi¢ marketingows,
wptyw specyfiki branzy na dzialania marketingowe przedsigbiorstwa w skali
mig¢dzynarodowej oraz mozliwosci wykorzystania koncepcji marketingu part-
nerskiego w biznesie mi¢dzynarodowym.

W rozdziale trzecim podj¢to problematykg strategii kadrowych w biznesie
migdzynarodowym. Poruszono w nim nast¢pujace zagadnienia: czynniki r6z-
nicujace strategi¢ zarzadzania kadra, w biznesie migdzynarodowym i na rynku
krajowym, dobér kadr w biznesie mig¢dzynarodowym, szkolenie i rozwéj kadr
miedzynarodowych, polityka ptacowa i kompensacyjna oraz strategie powrotu
i readaptacji.

Rozdzial czwarty dotyczy strategii finansowych w biznesie migdzynarodo-
wym. Pierwszym rozwazanym problemem jest wybdr strategii finansowej
w otoczeniu miedzynarodowym. Nastgpnie podjgta zostala kwestia Zrodet
i kosztéw finansowania w skali migdzynarodowej. Kolejne zagadnienie to
wykorzystanie rachunku przeptywoéw finansowych do oceny decyzji inwes-
tycyjnych. W rozdziale tym ujgto takze problem podejmowania decyzji
ostonowych w zwiazku z wystgpowaniem ryzyka kursowego. Rozdzial zamyka
prezentacja przykladow:

e przypadek finansowania z dlugu zagranicznego,
« przypadek zagranicznej inwestycji bezpoSrednicj.

Autorzy chcieliby wyrazi¢ wdzigezno$¢ tym wszystkim, ktorych praca
przyczynita si¢ do uksztaltowania koncepcji ksiazki, jej treSci oraz szaty
edytorskie;j.

Mamy nadzieje, ze ksiazka umozliwi czytelnikom zdobycie interesujacej
i potrzebnej wiedzy w zakresie migdzynarodowych zachowafi przedsigbiorstw,
a takze zacheci ich do podjecia bardziej zaawansowanych studiow w tym
zakresie.

Poznaifi, 10 pazdziernika 1999 roku W imieniu autoréw
redaktor naukowy

Marian Gorynia
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Podstawy strategii
przedsiebiorstw w biznesie
miedzynarodowym

1.1. Strategia przedsiebiorstwa w biznesie
migdzynarodowym — pojecie, poziomy, klasyfikacje

1.1.1. Pojmowanie strategii

Pojgeiem wyjSciowym jest pojecie strategii przedsibiorstwa. W literaturze
przedmiotu trudno doszuka¢ si¢ jednej powszechnie stosowanej definicji.
Dominuje wielo$¢ podejs¢ réznych autoréw. Pojecie strategii wywodzi si¢ od
greckiego strategos (sztuka prowadzenia wojny) i w swoim pierwotnym
znaczeniu oznaczato odpowiednic przygotowanie, organizacjg i uzycie posiada-
nych sit i Srodkéw w taki sposob, aby w warunkach istniejacych mozliwosci
i ograniczeii osiagna¢ zamierzony cel !,

Klasyczna definicja strategii w odniesieniu do przedsicbiorstwa zostala
sformutowana przez A. D. Chandlera, ktéry pojmuje strategi¢ jako ,proces

' 1. Penc, Strategie dziedzinowe i ich realizacja. Zintegrowane zarzadzanie strategicz-
ne, Placet, Warszawa 1994, s. 142.
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okreslania dhugofalowych celéw i zamierzei organizacji oraz przyjgcia kierun-
kow dziatania, a takze alokacji zasobéw koniecznych do zrealizowania tych
celow”?. Klasyczne podejécie do strategii cechuje przypisanie przedsigbiorstwu
duzego stopnia swobody w jej ksztaltowaniu.

Definicja Chandlera zostala nastgpnie rozwinigta przez C. Hayden, ktora
strategi¢ okreslita jako podejScie dotyczace takiego wykorzystania zasobéw
w wyznaczonym przez konkurencjg otoczeniu, aby mozliwe bylo zrealizowanie
wiazki celow organizacji’.

Nowsze podej$cia klada wigkszy nacisk na uzaleznienie przedsigbiorstwa od
otoczenia. Na przyktad L. J. Krajewski i L. P. Ritzman okreSlaja strategi¢ jako
proces determinujacy misj¢ organizacji, ostrzegajacy i dostosowujacy ja do
zmian w otoczeniu, a takze identyfikujacy jej kompetencje!. W takim ujgciu
przedsiebiorstwo nie ma pelnej swobody ksztalttowania swoich dzialan, do-
stosowuije si¢ ono do warunkéw i wymagaf otoczenia. Do tego podejScia mozna
takze zaliczy¢ definicj¢ H. Kreikebauma, ktéry stwierdza, Ze strategie w przed-
sigbiorstwie odzwierciedlaja sposdb, w jaki przedsigbiorsiwo stosuje swoje
obecnie istniejace sily, by sprosta¢ zmianom zachodzacym w otoczeniu,
realizujac przy tym wlasne cele”.

Strategic mozna takze rozumie¢ jako program najwazniejszych dzialaf
dhugookresowych, niezqunych do utrzymania si¢ na rynku firmy lub jej
samodzielnych czgsci®.

Bardziej rozbudowana koncepcja strategii zakhd'l ze ,,stanowi ona plan lub
wzor, ktory integruje w organizacji glowne cele, obowiazujace polityki i logiki
postepowania w zwarta, cato$¢. Dobrze sformutowana strategia pozwala na-
kierowaé i uplasowa¢ zasoby przedsigbiorstwa w unikalny i trwaty uktad oparty
na wihasnych kompetencjach organizacji, uwzglgdniajacy jej stabe strony,
antycypujacy zmiany w otoczeniu i sytuacyjne posunigeia inteligentnych

oponentow””.

2 A. D. Chandler, Strategy and Structure. Chapters in History of the Industrial
Enterprise, MIT Press, Cambridge 1972, s. 10.

3 C. Hayden, The Handbook of Strategic Expertise, New York 1985, podaj¢ za:
A. Sznajder, Strategia marketingowa na rynku mi¢dzynarodowym, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1995, s. 9.

4 L. J. Krajewski, L. P. Ritzman, Operations Management. Strategy and Analysis,
Addison-Wesley Publishing Company, New York 1990, s. 21.

5 H. Kreikebaum, Strategiczne planowanie w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1990,
S::26.

% Por. B. Glifiski, P. Szczepankowski, Zarys zarzqdzania strategicznego, Wyzsza Szkota
Zarzadzania i Marketingu, Warszawa 1995, s. 15.

7 J. B. Quinn, H. Mintzberg, R. H. James, The Strategy Process-Some Usefull
Definitions, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1992, s. 192.
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Inne podejscie do okreslenia strategii prezentuje H. Mintzberg, definiujac
ja za pomocg 5 P:
* P jak plan badz rodzaj §wiadomie zamierzonego dziatania,
* P jak pattern (model) badZ rodzaj sformutowanego i ustrukturalizowanego
dziatania,
P jak ploy (sterowanie) badz dziatanie zmierzajace do realizacji konkretnego
celu,
P jak position badz poszukiwanie korzystnej pozycji w otoczeniu, aby
w sposéb trwaly sprostaé konkurencji,
P jak perspective badz postrzeganie pozycji w przyszitoéci®,

W innym opracowaniu H. Mintzberg wskazuje, ze strategia ma trzy
formalne definicje: jako plan, jako wzorzec oraz jako gra®. Powszechnie uwaza
sig, ze strategia jest przemySlanym ciagiem dzialafi, zespotem wskazéwek, jak
postgpowal w okreslonej sytuacji. Wedtug tej opinii strategie charakteryzuja sic
dwiema cechami: tworzone sa, poprzedzajac dziatania, do kt6rych maja,
zastosowanie oraz sa opracowywane starannie i celowo. Strategie sa czgsto
formutowane wyraznie, w postaci planéw, ale moga.tez by¢ sformutowaniami
pozostajacymi jedynie w umystach menedzeréw. W teorii zarzadzania strategia
okreslana jest wige jako spdjny, catoSciowy plan stworzony dla zapewnienia, ze
podstawowe cele organizacji zostana, osiagnigte'®. Strategia moze byC takze
forma gry, specyficznym dziataniem przedsigwzigtym w celu pokonania
konkurenta. Zdefiniowanie strategii jako zamierzonego planu jest jednak
niewystarczajace, poniewaz strategi¢ moze stanowic takze rezultat zachowania
si¢ organizacji. Strategia jest wigc wzorcem ciagu dzialafi organizacji, trwatos-
cia, w zachowaniu, zamierzona, lub nie. Plany moga pozosta¢ niezrealizowane,
a wzorce postgpowania moga wystgpowac niezaplanowane, tak wiec obie
definicje strategii (jako plan i wzorzec) moga wystgpowaé niezaleznie od siebie.
Jezeli pierwszy rodzaj strategii nazwiemy strategia zamierzona, a drugi rodzaj
strategia, zrealizowana, to mozna rozréznic takze strategic przemyslana (istniaty
zamierzenia i zostaly one zrealizowane), strategi¢ niezaplanowana, (brak zamie-
rzef, strategia zrealizowana) oraz strategi¢ niezrealizowana, (niezrealizowane
zamierzenia).

W rozwazaniach H. 1. Ansoffa na temat strategii kluczowa rolg odgrywa
pojecie ,nici wiazacej”, czyli zwiazku pomicdzy obecnymi i przyszlymi

& M. Marchesnay, Zarzqdzanie strategiczne. Geneza i rozwdj, Poltext, Warszawa 1994,
5. 13.

° J.B. Quinn, H. Mintzberg, R. M. James, The Strategy Process-Concepts, Contexts and
Cases, Prentice Hall International Edition, Englewood Cliffs 1988.

' W.F. Glueck, Business Policy and Strategic Management, McGraw-Hill, New York
1980, s. 78.
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produktami-rynkami, ktéry pozwala okreSli¢ z zewnatrz organizacji, dokad ona

zmierza oraz pozwala zarzadza¢ organizacja przez jej menedzeréw'!. Firmy

postrzegaja, istotg swej dziatalnoSci w trzech réznych aspektach: poprzez
charakterystyke ich linii produktéw, przez pryzmat rynkow, na ktérych dziataja,

i przez pryzmat technologii, ktéra jest wykorzystywana do produkcji. To

wla$nie cechy charakterystyczne asortymentu, technologia albo rynki (potrzeby

klientéw) sa ni¢mi wiazacymi organizacji, tworza podstawy okreSlonej strategii
tejze organizacji.

Wedlug M. E. Portera strategia firmy jest tworzeniem unikatowej i wartos-
ciowej pozycji za pomoca odmiennego, w stosunku do rywali, zestawu
czynnosci'% Esencja, pozycjonowania strategicznego jest taki dobér czynnosci,
ktdry jest inny od doboréw rywali. Strategia to takze tworzenie barier i przymus
dokonywania nicuniknionych wyboréw (trade-off) w toku konkurowania.
Strategia jest procesem wyboru tych czynnosci, ktdrych przedsigbiorstwo nie
powinno prowadzi¢.

Powyzszy przeglad definicji strategii nie pretenduje do uznania go za
wyczerpujacy. Jego kontynuacja nie bylaby jednak celowa. Bardziej uzasad-
nione wydaje si¢ sformutowanie kilku uwag o charakterze ogélnym.

Po pierwsze, wsrdd licznych definicji strategii daje si¢ wyodrgbniC pewne
nurty, odwolujace si¢ do réznych interpretacji strategii>. Wyr6znia sig:

e podejscie czynno$ciowe, wedlug ktorego interpretacja strategii nastgpuje
przez wskazanie zespotu czynnosci skladajacych si¢ na realizacj¢ zalozonych
uprzednio celéw poprzez wykorzystanie stosownych zasobow,

e podejscie strukturalne, atrybutowe, wedtug ktdérego strategia jest zbiorem
okre$lonych §rodkéw i dziatan, ktére w doborze celowym, przy zachowaniu
kolejnosci i proporcji stosowania, warunkuja, realizacj¢ celow,

e podejscie rezultatowe, w mysl ktérego strategia to pewien wzorzec, wytycz-
na, reguta decyzyjna lub tez procedura alokacji zasobow ujmowana w relacji
produkt-rynek.

Po drugie, w wystgpujacych definicjach strategii daje sig zauwazyC kilka
powtarzajacych si¢ watkéw, woko6t ktérych mozna uporzadkowac dostgpne
definicje:

o watek celéw — strategiczne jest kazde postgpowanie, ktore opiera si¢ na
formutowaniu celéw dhugoterminowych; w tej definicji przedmiotem zainte-

1 H. J. Ansoff, Corporate Strategy, McGraw-Hill, New York 1965.

12 M. E. Porter, What Is Strategy, ,Harvard Business Review” 1996, nr 11-12.

13 Zob. K. Fabianska, J. Rokita, Planowanie rozwoju przedsi¢biorstwa, PWE, War-
szawa 1986, s. 52 oraz E. Urbanowska-Sojkin, Strategie rynkowe podmiotéw gospodarczych,
w: Strategie przedsi¢biorstwa w procesie przechodzenia do gospodarki rynkowej, red.
K. Krzakiewicz, Wyd. AE w Poznaniu, Poznain 1996, s. 24.
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resowania sa raczej problemy polityki ogdlnej przedsigbiorstwa lub or-
ganizacji,

e watek planu — strategiczne jest kazde postgpowanie oparte na planowaniu
zaangazowanych zasobéw w okreSlonym horyzoncie czasowym; z tego
skrajnego ujgcia wynikaloby jednak, Ze bez planu nie ma strategii,

* walek otoczenia — strategiczna, jest kazda decyzja pociagajaca za soba
istotne zmiany strukturalne i zmiany w zakresie zarzadzania przedsic-
biorstwem ',

Po trzecie, najczgSciej wystepuja, nastgpujace pojecia strategii:

e zbiér decyzji i dzialan dotyczacych wyboru metod i zasobow dla
osiagnig¢cia celu,

e okreslenie wspdlnych dziatafi zmierzajacych do osiagni¢cia w wyznaczonym
okresie zhierarchizowanych celow,

e dzialania podejmowane w celu utrzymania dziatalnosci przedsicbiorstwa
w warunkach konkurencyjnych w dlugim okresie i w celu zachowania
wiasnych kapitatéw, przy rozpoznaniu otoczenia i osiagni¢ciu zamierzonego
udzialu w rynku,

* tworzenie przewagi konkurencyjnej w dtugim okresie,

e sposob realizacji misji przedsigbiorstwa,

e sztuka dokonywania wyboru'®,

Po czwarte, nalezy wskaza¢ na ewolucj¢ pojmowania pojecia ,,strategia”
w odniesieniu do przedsigbiorstwa na przestrzeni ostatnich kilkudziesigciu lat.
Wezesniejsze definicje odwotywaty si¢ do duzej swobody zachowar przedsie-
biorstw — zmiany zewngtrzne (w otoczeniu przedsigbiorstwa) nie byly uwazane
ani za konieczne, ani za wystarczajace do zainicjowania zachowania. W tej
konwencji zachowanie bylo dziataniem, a wigc procesem autozdeterminowa-
nym. W miar¢ uplywu czasu zaczgto dostrzegaé, ze przedsigbiorstwo musi
dostosowywa¢ si¢ do warunkéw i wymagafi otoczenia, gdyz nie ma peinej
swobody ksztaltowania swoich dziataf. Uznano wigc, Ze zachowanie przedsie-
biorstwa moze byC nie tylko dzialaniem, ale takze reakcja (jesli zmiany
strukturalne sa zewngtrznie zdeterminowane), lub moze ono stanowié od-
powiedz (gdy zmiany zewngtrzne sa konieczne, lecz niewystarczajace do
zainicjowania procesu zmian strukturalnych).

W kontekscie przeprowadzonych wyzej rozwazafi terminologicznych
uzasadnione wydaje si¢ wyr6znienie dwdéch znaczedi terminu ,Strategia”.
W sensie pozytywnym, poznawczym strategi¢ przedsicbiorstwa mozna rozu-
mieC jako prawidtowos¢, powtarzajacy si¢ schemat w jego zachowaniu. Mozna

" M. Marchesnay, op. cit., s. 12.
15 Por. ibidem, s. 171-176.
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wiec uznaé, Ze strategia przedsigbiorstwa jest w przyblizeniu tozsama z jego
zachowaniem si¢. Tak rozumiana strategi¢ mozemy badaC ex post — po
zrealizowaniu przez przedsigbiorstwo okreslonych zachowafi. Nie ma przy tym
wickszego znaczenia fakt, czy strategia wytonila si¢ spontanicznie czy tez byta
efektem wdrazania okreSlonego planu.

Drugie znaczenie terminu strategia to ujecie normatywne. Z tego punktu
widzenia strategic mozna rozumie¢ jako program dziatania okreSlajacy gtowne
cele organizacji i sposoby ich osiagnigcia'®. Na czoto wysuwa sig tutaj element
kreowania rzeczywistosci, w przeciwiefistwie do ujecia pozytywnego, gdzie
artykutuje si¢ poznawanie rzeczywistoSci. W znaczeniu normatywnym
strategia jest kategoria ex ante. Drugorz¢dne znaczenie ma sposob jej
tworzenia, np. czy jest to strategia odgérnie indukowana czy tez tworzona
oddolnie.

1.1.2. Poziomy strategii

W pojmowaniu strategii przedsigbiorstwa bardzo istotne znaczenie ma okolicz-
no$é, ze w nowoczesnych ujeciach przedsigbiorstwo traktowane jest jako
system ztozony, cechujacy si¢ budowa hierarchiczna. W zwiazku z tym
wyréznia si¢ tzw. poziomy strategii w przedsigbiorstwie. Liczba poziomow
proponowana przez réznych autoréw waha si¢ od dwéch do czterech. W nie-
ktérych opracowaniach wyréznia si¢ dwa poziomy: strategi¢ globalna, (cato-
§ciowa) i strategi¢ czastkowa, (rodzajowa, funkcjonalng) 17, Strategia globalna
odnosi si¢ do firmy jako catosci, a strategie czastkowe dotycza, poszczeg6lnych
funkcji — marketingu, kadr, finanséw, badaf i rozwoju, itp.

Niekiedy wyréznia si¢ az cztery poziomy strategii w przedsigbiorstwie.
Zwolennikami tego podejécia sa np. A. Thompson jr i A. Strickland '®.
Strategia przedsi¢biorstwa odnosi si¢ do celéw calego przedsigbiorstwa.
Podporzadkowane jej sa strategie branzowe, dotyczace roznych grup produk-
t6w wytwarzanych przez przedsigbiorstwo. Strategie funkcjonalne to od-
powiednik wyzej zdefiniowanych strategii czastkowych. Najnizszy poziom to
strategie na poziomie operacyjnym — sa one zwiazane Z funkcjonowaniem
réznych komdrek nizszego szczebla wystgpujacych w strukturze organizacyj-
nej firmy.

16 A, Sharplin, Strategic Management, McGraw-Hill Inc., New York 1985, s. 54-56.

17 por. K. Fabiafiska, J. Rokita, op. cit., s. 68, 69.

18 A. Thompson, jr, A. Strickland, Strategic Management. Concepts and Cases,
Business Publications Inc., Plano (Texas) 1984, s. 51.
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Najbardziej przydatna wydaje si¢ koncepcja wyrézniajaca trzy poziomy
strategii w przedsigbiorstwie'®. Poziom pierwszy to strategia organizacji jako
catoSci. Rozstrzygnigciu podlega tutaj, jakie rodzaje dziatalnosci firma ma
prowadzi¢. Drugi poziom to wyodr¢bnione w ramach firmy tzw. jednostki
strategiczne (strategiczne jednostki biznesu, strategiczne jednostki organizacyj-
ne). Tutaj formulowane sa strategie konkurencji, czyli odpowiedzi na pytanie:
gdzie powinno si¢ konkurowaé (okre§lenie rynkéw i segmentéw, na ktoérych
nalezy koncentrowa¢ wysitki), jakimi produktami powinno si¢c konkurowa¢ oraz
w jaki sposOb mozna osiagna¢ trwata, przewage konkurencyjna na wybranych
rynkach? Trzeci poziom to strategia funkcjonalna (nazywana takze niekiedy
operacyjna) oznaczajaca strategi¢ konkurencji podzielong na obszary funk-
cjonalne (marketing, badania, finanse, produkcja).

Wydziclenie powyzszych pozioméw strategii w przedsigbiorstwie jest
przydatne zarowno przy rozpatrywaniu strategii w sensie poznawczym (opiso-
wym), jak i normatywnym. Uzmyslawia nam ono zlozono$¢ strategii oraz
konieczno$¢ jej rozpatrywania z uwzglgdnieniem wzajemnych zwiazkéw mie-
dzy poziomami i jej komponentami. Stanowi takze ostrzezenie przed auto-
nomizacja, strategii poszczegélnych jednostek strategicznych i strategii funk-
cjonalnych w stosunku do catosciowej strategii firmy.

1.1.3. Strategia internacjonalizacji

Warto postawic pytanie, jak na tle przeprowadzonych rozwazafi o charakterze
definicyjnym i klasyfikacyjnym usytuowa¢ pojecie strategii internacjonalizacji.
W pierwszym przyblizeniu mozna przyjac, e strategia internacjonalizacji to ta
€z¢SC strategii przedsigbiorstwa, ktéra dotyczy ekspansji zagranicznej firmy.
W ujgeiu pozytywnym (opisowym) strategia internacjonalizacji oznacza prawi-
diowosci, schemat w zachowaniach przedsigbiorstwa w sferze jego zwiazkéw
gospodarczych z zagranica. W uj¢ciu normatywnym strategia internacjonaliza-
¢ji to program (plan) posunig¢ firmy w stosunku do jej otoczenia zagranicznego.
Wyodrebnienie strategii internacjonalizacji ma sens w odniesieniu do wszyst-
kich pozioméw strategii w przedsigbiorstwie. Na poziomie catej firmy mozna
mowic o internacjonalizacji wtedy, gdy cho¢ jeden produkt (ustuga) w portfelu
produktow—-rynkéw firmy zwiazany jest z rynkiem zagranicznym. Swiadomie
mOwi si¢ tutaj o zwiazaniu produktu z rynkiem zagranicznym, a nie o sprzedazy,
gdyz zwiazki firmy z rynkiem zagranicznym moga przybiera¢ wiele form, a nie
tylko formg sprzedazy (eksportu). Jesli w przedsigbiorstwie wystepuje strategia

' Zob. np. G. D. Smith, D. R. Amold, B. G. Bizzell, Business Strategy and Policy,

Hougthon Mifflin Company, Boston 1985, s. 15 oraz D. Faulkner, C. Bowman, Strategie
konkurencji, Gebethner i Ska, Warszawa 1996, s. 1, 2.
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internacjonalizacji na poziomie catej firmy, to logiczna konsekwencja, tego jest
wystepowanie strategii internacjonalizacji na poziomie jednostek strategicznych
— wszystkich lub tylko niektérych, w zaleznoSci od tego, czy posiadaja one
zwiazki gospodarcze z zagranica. Z kolei istnienie strategii internacjonalizacji
na poziomie jednostek strategicznych implikuje wystgpowanie strategii inter-
nacjonalizacji na poziomie strategii funkcjonalnych.

Poznawczy i praktyczny sens wyodrgbnienia strategii internacjonalizacji
z catodci strategii przedsigbiorstwa jest tym wigkszy, im bardziej otoczenie
zagraniczne przedsigbiorstwa rozni si¢ od jego otoczenia krajowego. Wowczas
zachowania przedsi¢biorstwa w odniesieniu do otoczenia zagranicznego cechu-
je znaczna specyfika w poréwnaniu z zachowaniami skierowanymi na otoczenie
krajowe. Pojawia si¢ tutaj problem standaryzacji zachowaf na rynku krajowym
i na rynkach zagranicznych.

Nalezatoby rozstrzygnaé jeszcze jedna, watpliwo$¢ o charakterze definicyj-
nym. Czy mozna mianowicie méwic o internacjonalizacji dziatalnoSci przedsig-
biorstwa, ktére samo nie dokonuje ekspansji za granicg z prowadzona, przez siebie
dziatalno$cia, gospodarcza, lecz wspdlpracuje z firma prowadzaca takowa
ekspansje jako biorca? Czy mozna wige zasadnie méwic o internacjonalizacji
dziatalnosci firmy, ktéra jest importerem lub licencjobiorca, lub franszyzobiorca,
lub partnerem w joint venture organizowanym na terenie jej kraju macierzystego?

Wydaje sig, ze tak, i w zwiazku z tym mozna rozrézni¢ dwa nastgpujace
pojecia: internacjonalizacja czynna i internacjonalizacja bierna. Internacjonali-
zacja czynna to ekspansja zagraniczna przedsigbiorstwa w réznych mozliwych
formach. Internacjonalizacja bierna oznaczalaby natomiast wchodzenie w r6z-
norakie zwiazki gospodarcze z partnerami zagranicznymi bez wychodzenia
z dziatalnoScia, gospodarcza poza granice kraju lokalizacji danej firmy. Moze
jednak bardziej zgodne z panujacymi konwencjami terminologicznymi bytoby
méwienie w tej sytuacji nie o internacjonalizacji dziatalnoSci przedsigbiorstwa,
lecz 0 mi¢dzynarodowym zaangazowaniu przedsi¢biorstwa?

Autor niniejszego rozdziatu jest zdania, Ze wyrdznienie poj¢¢ interna-
cjonalizacji czynnej i biernej, mimo Ze niezgodne z obowiazujacymi konwen-
cjami terminologicznymi, jest zasadne.

1.1.4. Rodzaje strategii internacjonalizacji

Wyzej przeprowadzone rozwazania upowazniaja do sformutowania kilku spo-
strzezeh na temat zawartoSci strategii internacjonalizacji. Zasadne jest rozpat-
rywanie strategii internacjonalizacji w nawiazaniu do trzech wyr6znionych
pozioméw zarzadzania strategicznego.
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Na poziomie catej firmy strategia internacjonalizacji obejmuje nastepujacy
zestaw decyzji:

» okreSlenie strategicznej orientacji przedsigbiorstwa,
* okreslenie polityki rozwojowe;j firmy.

Okreslenie strategicznej orientacji przedsigbiorstwa dotyczy przede wszyst-
kim podjgcia decyzji o realizacji ekspansji na rynku krajowym (wewngtrznych)
i/lub zagranicznym (zagranicznych). OkreSlenie strategicznej orientacji przed-
sigbiorstwa w przypadku zapadnigcia decyzji o podjeciu internacjonalizacii
oznacza dokonanie wyboru sposréd nastgpujacych mozliwosci:

e strategia etnocentryczna,
e strategia policentryczna,
» strategia globalna,
e strategia dualna®.

Strategia etnocentryczna oznacza internacjonalizacj¢ w formie eksportu na
wyselekcjonowane rynki zagraniczne, ktore sa podobne do rynku krajowego i na
ktérych mozna stosowac strategi¢ zblizona do realizowanej na rynku krajowym.

Strategia policentryczna zaktada obstugiwanie wielu rynkw zagranicznych
z uwzglednieniem ich zr6znicowania i specyfiki. Moze to implikowaé tworze-
nie na tych rynkach celowych rozwiazafi organizacyjnych, umozliwiajacych
adaptacj¢ do zréznicowanych wymagaf, np. w formie filii, spétek, wspélnych
przedsi¢gwzi¢C itp.

Strategia globalna jest réwnoznaczna z traktowaniem rynku $wiatowego lub
rynku regionalnego jako rynku homogenicznego.

Strategia dualna ma charakter eklektyczny. Jest proba pogodzenia strategii
globalnej (uzyskanie korzysci z globalnej integracji, czyli minimalizacji kosz-
tow) i policentrycznej (cheé i konieczno$¢ dopasowania si¢ do specyfiki
poszczegblnych rynkéw).

W trakcie okreSlania strategicznej orientacji przedsigbiorstwa zapadaja,
ogolne, ramowe decyzje odnosnie do zasygnalizowanych zagadnief. Decyzje te
podlegaja, nast¢pnie rozwinigeiu i uszczegélowieniu w ramach przygotowywa-
nia strategii konkurencji poszczegdlnych jednostek strategicznych i strategii
funkcjonalnych.

Politykg rozwojowa firmy mozna przedstawi¢, charakteryzujac:

e zmiang jej pozycji w otoczeniu, tzn. wektor zmiany pozycji,
e rynkowe rozwinigcie zasobow przedsigbiorstwa, tzn. wektor rozwinigcia
zasobow?',

% J. Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1996, s. 75-79.

2 W tym miejscu wykorzystano koncepcje strategii przedsigbiorstwa W. J. Otty,
Zachowanie si¢ przedsigbiorstw handlu zagranicznego. Przyczynek do teorii przedsigbiorst-
wa w gospodarce socjalistycznej, Wyd. AE w Poznaniu, Poznah 1986.
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Na wektor zmiany pozycji skladajg si¢, z jednej strony, zestaw produk-
tow—rynkéw obstugiwanych przez dane przedsigbiorstwo i kierunki zmiany
tego zestawu, a z drugiej — zasi¢g i zakres udziatu przedsigbiorstwa w spotecz-
nym podziale pracy oraz zmiany w zasi¢gu i zakresie.

Ze wzgledu na kierunki zmiany portfela produktéw—rynkéw mozna wyrdz-
ni¢ nastgpujace strategie przedsigbiorstwa:

e obronna — przedsi¢biorstwo oferuje te same produkty na te same rynki, co do
tej pory,

e rozwoju rynkdw — przedsigbiorstwo wchodzi z niezmieniona oferta, towarowa,
i/lub ustugowa, na nowe rynki,

e rozwoju produktu — przedsigbiorstwo oferuje zmieniony produkt na dotych-
czasowych rynkach,

e dywersyfikacji — przedsigbiorstwo wchodzi na nowe rynki i oferuje nowe
produkty 2.

Trzeba zauwazyC, ze wszystkie z wymienionych strategii, z wyjatkiem
pierwszej, mozna nazwaé strategiami wzrostu. Pierwsza strategi¢ mozna
okresli¢ jako strategie stabilizacji. Oczywiste jest przy tym, ze oprocz strategii
wzrostu i stabilizacji mozliwe sa takze strategie redukcji. Redukcja moze
dotyczy¢ zakresu obstugiwanych rynkéw przy niezmienionej ofercie towaro-
wej, zakresu oferowanych towaréw na dotychczasowych rynkach, jednoczes-
nego zawezenia oferty towarowej i zakresu obstugiwanych rynkow.

Zmiana portfela produktow—rynkéw zazwyczaj jest zwiazana ze zmiana,
pozycji, jaka przedsigbiorstwo zajmuje w spotecznym podziale pracy. Zmiana
zasiggu i zakresu przedsigbiorstwa moze przyjaé formg:

e integracji pionowej w przdd (wstgpujacej), gdy przedsigbiorstwo przejmuje
kolejne fazy w ciagu technologicznym,

e integracji pionowej w tyt (zstgpujacej), gdy przedsigbiorstwo przejmuje
poprzedzajace fazy w procesach technologicznych,

e integracji lateralnej, gdy przedsigbiorstwo wihacza si¢ do innych ciagow
technologicznych.

Drugim, obok wektora zmiany pozycji, czynnikiem charakteryzujacym
strategie rozwoju przedsigbiorstwa jest sposob alokacji jego zasobow. Z tego
punktu widzenia mozna wyréznic:

e strategic koncentracji rynkowej, gdy wigkszoS¢ wysitku przedsigbiorstwa
koncentrowana jest na stosunkowo niewielu rynkach,

e strategi¢ rozproszenia, gdy przedsigbiorstwo stara si¢ lokowac ofertg na
stosunkowo duzej liczbie rynkow.

2 H. J. Ansoff, Corporate Strategy, McGraw-Hill, New York 1965.
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Ponadto, biorac pod uwagg dynamike naktadéw lokowanych na poszczegl-
nych rynkach, mozna wyréznic:

* strategi¢ inwestowania (zwana, tez strategia, ataku lub rozwoju rynku), gdy
naklady inwestowane w dany rynek wykazuja duza dynamike wzrostu,

e strategi¢ selektywnych inwestycji, stosowang gdy przedsigbiorstwo nie jest
pewne potencjatu rynku,

e strategi¢ ,,ochrony skrzydet”, gdy inwestuje si¢ na poziomie pozwalajacym
na utrzymanie dotychczasowej pozycji na danym rynku i $ciagnigcie
z niego efektéw dotychczasowych inwestycji (,,zniwa rynkowe”, »dojenie
rynku”),

* strategi¢ deinwestowania, czyli odwrotu, wycofywania si¢ z danego rynku.

Opisane wyzej opcje strategii rozwojowej firmy przedstawiono na
rysunku 1.

Strategia internacjonalizacji odniesiona do drugiego poziomu zarzadzania
strategicznego, czyli do jednostek strategicznych, obejmuje nastcpujace roz-
strzygnigcia:

e okreslenie sposobu wejscia na rynek zagraniczny,

e okreSlenie, czy dziatalno$¢ na rynku zagranicznym bedzie prowadzona
samodzielnie czy tez podjeta zostanie jaka$ forma kooperacji z innym
podmiotem (innymi podmiotami),

e okreSlenie strategii konkurencyjnej, tzn. sposobu uzyskania i podtrzymania
przewagi konkurencyjne;j.

W przedsigbiorstwach zarzadzanych w sposob scentralizowany powyzsze
decyzje moga by¢ podejmowane na tzw. pierwszym poziomie zarzadzania, czyli
na poziomie zarzadu catej firmy.

Okreslenie sposobu wejScia na rynek zagraniczny oznacza dokonanie
wyboru sposréd nastgpujacego zestawu mozliwosci:

e eksport,

* kooperacja niekapitalowa — udzielenie licencji, udzielenie franszyzy, kontrakt
menedzerski, kontrakt ,,pod klucz”, koprodukcja,

* kooperacja kapitatowa — joint venture,

e wiasna filia na rynku zagranicznym,

 mig¢dzynarodowe sojusze strategiczne.

Podj¢eie decyzji co do sposobu wejScia na rynek zagraniczny w znacz-
nym stopniu przesadza juz o tym, czy dzialalno$¢ na tymze rynku
bedzie prowodowana przez dana firmg samodzielnie czy tez wykorzystana
zostanic ktora§ z form kooperacji. Mozliwe sposoby wejscia na rynek
zagraniczny zostang szerzej scharakteryzowane w trzecim punkcie niniejszego
rozdziathu.
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Okreslenie strategii konkurencyjnej taczy si¢ z dokonaniem wyboru pomig¢-
dzy strategia przywddztwa kosztowego (wiodacej pozycji kosztowej) a strategia
réznicowania®.

Istoty, strategii przywddztwa kosztowego jest uzyskanie trwatej przewagi
koszt6w nad konkurentami. Nizsze koszty umozliwiaja, oferowanie nizszych cen
niz inni. Z kolei istota strategii réznicowania jest osiagniccie przewagi
rozniczkowej nad konkurentami. Oznacza to, 7e w jednym lub w wielu
aspektach oferta danego przedsigbiorstwa rézni sic korzystnie (w ocenie
nabywcéw) od innych ofert.

M. E. Porter wymienia tez trzeci podstawowy typ strategii — strategig
koncentracji na danym segmencie rynku (focus). O ile poprzednie dwie
strategie zakfadaly operowanie przedsigbiorstwa na catym rynku branzowym,
0 tyle ta strategia zaklada $wiadome skupicnic si¢ na wybranym segmencie
— niecce (niszy) rynkowej. Wydaje si¢ jednak, ze strategic konkurencji
mozna uznaC za specyficzny wariant strategii réznicowania lub kosztowej
— przedsigbiorstwo tak ksztaltuje swoja, strategig, aby osiagnaC przewage
rézniczkowa lub kosztowa tylko w ocenie ograniczonej grupy nabywcow
(segmentu rynku).

Uwaza sig, ze sukces rynkowy odnosza tylko te przedsigbiorstwa, ktére
postawity na jedna z podstawowych strategii konkurencyjnych. N iezdecydowa-
nie, z wyjatkiem nielicznych przypadkéw, grozi ,ugrzeznicciem” mi¢dzy
strategiami i zazwyczaj koficzy si¢ nicpowodzeniem.

Tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa wiaze si¢ z uzys-
kaniem przewagi kosztow lub przewagi rézniczkowej nad konkurentami.

Przewaga kosztéw nad konkurentami moze wynikaé z:

* przyczyn zewngtrznych, zwiazanych z pozycja przedsigbiorstwa w otoczeniu,
* przyczyn wewngtrznych, zwiazanych ze sposobem alokacji zasobow,
» czynnika czasu.

Pozycja przedsigbiorstwa moze mu zapewni¢ przede wszystkim dost¢p do
tafiszych czynnikéw produkeji — pracy, kapitatu, ziemi. Je$li nie ma innych
przeszkod, produkcja wymagajaca duzych naktadéw pracy bedzie lokowana
w tych krajach, gdzie sita robocza jest wzglednie obfita i tania. Przy duzych
nakladach kapitalowych, koniecznych do prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej (np. wysoka kapitatochtonno$¢ produkcji lub wymég posiadania duzego
kapitatu obrotowego), przewage kosztowa moga uzyskaé przedsigbiorstwa
ulokowane w krajach obfitujacych w kapitat. Wysoko zaawansowana techno-
logicznie produkcja jest zazwyczaj tafisza tam, gdzie poziom techniczny

# M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE,
Warszawa 1992, s. 50-55.
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otoczenia (branza, dostawcy) jest réwniez wysoki. Czynnikiem obnizajacym
koszty produkcji moga, by¢ wreszcie warunki naturalne, takie jak: korzystny
klimat, urodzajne gleby, odpowiednie uksztaltowanie terenu, bogate i fatwo
dostgpne zloza surowcoéw i noSnikow energii itp.

Przewage kosztéw nad konkurentami przedsigbiorstwo moze osiagnal
réwniez poprzez lokalizacj¢ swej dzialalnosci w krajach subsydiujacych posred-
nio lub bezposrednio swoich eksporterow.

Polityka gospodarcza rzadéw jest czgsto istotnym czynnikiem wymuszaja-
cym przenoszenie dziatalnosci przedsigbiorstw na rynki zagraniczne. Administ-
racyjne bariery wejScia tak podnosza koszty eksportu, ze konieczne staje sig
wejScie na rynek zagraniczny w formie nickapitatowej kooperacji lub nawet
bezposredniej inwestycji.

Z pozycja przedsi¢biorstwa sa réwniez zwiazane tzw. korzySci zakresu
i zasicgu. Wiaczenie do istnicjacego portfela produktéw (ustug) nowego
produktu lub ustugi moze umozliwi¢ lepsze wykorzystanie sieci dystrybucji,
lepsze wykorzystanie gromadzonych informacji rynkowych itp. Do redukcji
kosztéw moze tez doprowadzi¢ rozszerzenie zasi¢gu przedsigbiorstwa. Reduk-
cja kosztéw w obu tych przypadkach wynika z efektu synergii kosztowej.
Mozna to zapisa¢ nastgpujaco:

k(yy, y2) < ky (1, 0)+k; (0, yy),

gdzie:

k — koszt tacznego wykonania w danym przedsigbiorstwie dwéch réznych
produktow y; i y,,

k, — koszt wykonania w jednym przedsigbiorstwie produktu y,,

k, — koszt wykonania w drugim przedsigborstwie produktu y,.

Przewage kosztéw nad konkurentami przedsigbiorstwo moze tez osiagnaC
przez zajmowanie pozycji blokujacej. Moze to polega¢ na:

e prowadzeniu na rynkach peryferyjnych dziatalnoSci na mata, skalg,

e wspieraniu tzw. dobrych konkurentéw, tj. konkurentéw matych i stabych,
niezdolnych do tworzenia powaznego zagrozenia (o specyficznym zachowa-
niu kooperacyjnym),

e nawiazywaniu wzglednie trwatych powiazan kooperacyjnych z dostawcami
(blokowanie dost¢pu do Zrédet zaopatrzenia) lub nabywcami (blokowanie
dostgpu do kanaléw dystrybucyjnych),

e blokowaniu innych technologii poprzez wykup patentow,

e unikaniu dostawcéw, u ktérych zaopatruja si¢ konkurenci.

Blokowanie jest kosztowne dla przedsigbiorstwa blokujacego, jednoczesnie
jednak podnosi koszty wejscia u groznych konkurentow.
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Druga, przyczyna, przewagi kosztéw nad konkurentami jest sposéb alokacji
zasobow przedsigbiorstwa. Poprzez koncentracje zasobéw w celu wytworzenia
okreslonego produktu i/lub obstugi danego rynku uzyskuje si¢ korzySci skali.
Wynikaja, one m.in. stad, ze koszty state produkcji i dystrybucji rozkladaja, si¢
na wigksza liczbg wytwarzanych i zbywanych wyrobéw. W efekcie maleje
koszt jednostkowy.

Duza skala dziatania moze réwniez posrednio wzmacnia¢ przewage kosz-
tow nad konkurentami. Duze zaméwicnia wywotuja korzysci skali u dostaw-
cow, natomiast duze partic wysylkowe daja korzysci skali u przewoznikéw.
Obaj wigc sa skltonni udzieli¢ rabatéw ilosciowych.

Sposob alokacji zasobow moze si¢ tez przyczynié¢ do osiagnigcia korzysci
koordynacji, wynikajacych z réznic w oplacalnosci réznego zastosowania
zasobow (tzw. koszt alternatywny — trade-off). Na przyktad:

e zwigkszenie nakfadéw na usprawnienie zakupéw (np. utworzenie auto-
matycznego systemu zamowieil, sprz¢gnigtego z programowaniem produkc;ji)
moze przynieS¢ oszczgdnoSci wynikajace z niZzszych kosztow magazy-
nowania surowcéw i materialéw oraz ze zmniejszenia niebezpieczefistwa
przestojow w produkeji z powodu brakéw zaopatrzeniowych,

e zastosowanie drogiego frachtu lotniczego i dostaw bezposrednio z zakladu
produkujacego pozwala wyeliminowa¢ kosztowna, sie¢ magazynowa na
rynkach zbytu,

e dzigki nakladom na badania marketingowe mozna ograniczy¢ ryzyko i koszty
nietrafionej produkc;ji.

Istotnym czynnikiem warunkujacym uzyskanie przewagi kosztéw nad
konkurentami moze by¢ czas. Jest z nim zwiazany tzw. efekt do§wiadczenia
(uczenia sig). Dzigki doswiadczeniu zwigksza si¢ wydajno$é pracy i specjaliza-
cja, lepsze sa metody dziatania, sa wprowadzane modyfikacje do proceséw
produkcji i dystrybucji, lepiej sa wykorzystane urzadzenia oraz surowce
i materialy, sprawniejsza jest kontrola itp.

Korzysci doSwiadczenia zalicza sig do tzw. korzysci pierwszego ruchu. Do
korzysci tych nalezy tez tzw. zbieranic $mietanki, tj. wykorzystanie przejs-
ciowej pozycji monopolistycznej na rynku, na ktérym nie pojawili si¢ jeszcze
konkurenci, oraz kreowanie standardu branzowego.

Czynnik czasu jest wreszcie istotny tam, gdzie wystepuije nierdwnomierny
rozktad popytu lub dostaw w czasie (przede wszystkim zjawisko $€Z0nowosci).
W branzach takich wystcpuja spigtrzenia aktywnosci w jednych okresach
(sezon) i niski stopiefi wykorzystania potencjatu produkcyjnego w okresach
pozostatych. Przewagg kosztéw nad konkurentami moze uzyskaé ten, kto
doprowadzi do bardziej rownomiernego popytu (np. posezonowe obnizki cen,
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poszukiwanie nowych zastosowafi produktu) lub do bardziej rownomiernych
dostaw (np. zwigkszajac liczbg rynkdw zakupu).

W drugim podstawowym typie strategii konkurencyjnej, tj. strategii roz-
nicowania, przedsigbiorstwo dazy do uzyskania przewagi rézniczkowej nad
konkurentami. Oznacza to, ze oferuje nabywcom co$, co ma dla nich wartosc,
a czego konkurenci nie sa w stanie zaoferowa¢. Przewaga rozniczkowa moze
dotyczy¢:

e wartosci uzytkowej produktu (ustugi),

warto§ci symbolicznej (emocjonalnej) produktu (ustugi),
miejsca i czasu oferowania produktu (ustugi),
warunk6w dokonywania wymiany.

Przewaga warto$ci uzytkowej jest zwiazana z oferowaniem nabywcy towaru
o lepszych cechach uzytkowych niz towary konkurentéw. Te lepsze cechy
uzytkowe moga dotyczy¢ wyzszej jakoSci, lepszych osiagow, wyzszej efektyw-
noéci eksploatacji, wigkszego bezpieczefistwa eksploatacji.

Towary konkurencyjne, zwlaszcza te zaspokajajace potrzeby wyzszego
rzedu, charakteryzuje wysoka podatno$¢ na réznicowanie symboliczne
produktu.

Przewage miejsca uzyskuje ten, kto zapewni sobie migejsce oferowania
swoich produktéw i ustug korzystniejsze od miejsc opanowanych przez
konkurentow.

Przewaga czasu jest zwiazana ze zsynchronizowaniem czasu oferowania
okreslonego produktu lub ustugi z wystapieniem popytu na ten produkt czy
ushuge. Przewage czasu uzyska ten, kto potrafi przewidzie¢ szybciej niz inni
wystapienie okreslonych zmian w popycie oraz umie lepic; dostosowac sig do
fluktuacji popytu. Dziatanic w skali migdzynarodowej (zagraniczne Zrodta
zaopatrzenia) moze daC przewagg czasu nad przedsigbiorstwami wylacznie
krajowymi.

Przewage rézniczkowa mozna wreszcie osiagnal, oferujac odmienne od
innych warunki dokonywania wymiany. OdmiennoS¢ ta moze dotyczy¢ sposobu
przejecia whasno$ci — moze nastapi¢ akt kupna-sprzedazy, towar moze by¢
wydzierzawiony lub oddany w leasing. Podobnie mozna r6znicowa¢ warunki
platnosci — za gotéwkg lub na kredyt — i dalej réznicowac warunki kredytu.
W handlu migdzynarodowym istotnym czynnikiem przewagi konkurencyjnej
moze by¢ mozliwo$¢ prowadzenia wymiany barterowej.

Przedsicbiorstwo moze uzyska¢ przewagg rézniczkowa w jednym aspekeie,
np. wartosci czy miejsca. Zazwyczaj jednak wystgpuje pewien zestaw powiaza-
nych przewag rézniczkowych, np. towary o wysokiej wartosci symbolicznej
maja zazwyczaj wysoka warto§¢ uzytkowa materialna i sa sprzedawane
w odpowiednich miejscach.
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Strategia internacjonalizacji na trzecim poziomie obejmuje strategie funk-
cjonalne przygotowywane i realizowane przez dzialy funkcjonalne zarzadow
poszczegllnych jednostek strategicznych. Strategia funkcjonalne sa uszczegéto-
wieniem strategii przygotowywanych na poziomie pierwszym i drugim. Strate-
gie internacjonalizacji firmy w poszczegdlnych obszarach (funkcjonalne strate-
gie internacjonalizacji) moga by¢ identyczne lub bardzo zblizone do strategii
realizowanych na rynku krajowym. Na drugim koficu mozliwosci znajduja, si¢
strategie funkcjonalne, ktére w przypadku dzialaf na rynkach zagranicznych
r6znia, si¢ istotnie od dziatan podejmowanych na rynku wewngtrznym. Gdy
liczba rynkéw zagranicznych jest wigksza od jednosci, dodatkowo pojawia si¢
problem podobiefstwa lub zréznicowania strategii funkcjonalnych realizowa-
nych na poszczegdlnych rynkach zagranicznych. W odniesieniu do strategii
funkcjonalnych skierowanych na rézne rynki zasadne jest wigc okreSlenie
stopnia unifikacji lub standaryzacji tychze strategii.

1.2. Wyjasnienia teoretyczne zagranicznej ekspansji
przedsiebiorstwa

Dotychczas brak jest kompletnej i spdjnej teorii ujmujacej mi¢dzynarodowe
zachowania przedsigbiorstw. Poszukiwanie wyjasnien zachowan przedsig-
biorstw w sferze mi¢dzynarodowej obejmowaé moze nast¢pujace dyscypliny:
teori¢ wymiany mig¢dzynarodowej, teori¢ przedsigbiorstwa, teorig¢ struktury
branzy (theory of industry organization), teori¢ zagranicznych inwestycji
bezposrednich, teori¢ przedsigbiorstwa wielonarodowego, teorig kapitatu, teorig
migdzynarodowych stosunkéw finansowych, teori¢ konkurencji monopolistycz-
nej, teori¢ organizacji i zarzadzania oraz teori¢ podejmowania decyzji. Zbudo-
wanie teorii ujmujacej dzialalnoS¢ przedsigbiorstw w przestrzeni migdzy-
narodowej wymagatoby wyselekcjonowania i zinterpretowania zatozef i twier-
dzefi wymienionych teorii w kontekScie zachowan przedsigbiorstwa, a nast¢pnie
dokonania ich syntezy. Podjgcie tego niewatpliwie fascynujacego zadania
wykracza jednak poza przyjete ramy niniejszego opracowania.

W tym miejscu ograniczymy si¢ do pokazania, jak zagraniczna ekspansja
przedsigbiorstw ujmowana jest przez teori¢ handlu mi¢gdzynarodowego i teorig
zagranicznych inwestycji bezposrednich?.

* Wykorzystano w tym celu m.in.: M. Gorynia, Teoria handlu miedzynarodowego
a zagadnienie internacjonalizacji przedsi¢biorstwa, ,Ekonomista” 1988, nr 5 oraz tenze,
Zagraniczne inwestycje bezposrednie jako forma internacjonalizacji przedsi¢biorstwa, ,Spra-
wy Migdzynarodowe™ 1988, nr 4.
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Nalezy podkresli¢, ze dokonany nizej przeglad wyjaSniefi teoretycznych
zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw odwotuje si¢ gtéwnie do neoklasycznej
teorii przedsicbiorstwa lub jej rozwini¢é i uzupehien ™.

1.2.1. Teoria handlu miedzynarodowego a zagadnienie
internacjonalizacji przedsigbiorstwa

Przedmiotem niniejszego punktu jest rozwazenie zagadnienia: na ile teoria
handlu miedzynarodowego moze by¢ przydatna w wyjasnianiu i przewidywaniu
dziatalnosci przedsigbiorstw w skali migdzynarodowej? Dotychczasowy zakres
i sposdb uwzglednienia zachowai przedsigbiorstwva w teorii handlu mig-
dzynarodowego pozwala analizowa¢ tylko nickt6re aspekty internacjonalizacji
przedsiebiorstw, inne pozostawiajac na uboczu. Wynika to z zakresu pro-
blematyki, bedacej przedmiotem zainteresowania teorii handlu migdzynaro-
dowego.

Teoria handlu migdzynarodowego ma w zasadzie charakter makro-
ckonomiczny. Analiza na poziomie przedsigbiorstwa nie jest wigc jej
glownym celem badawczym. Zmierzajac do wyjaSnienia wymiany migdzy-
narodowej w skali makro, teoria ta przyjmuje okreSlone zalozenia dotyczace
wybranych aspektéw dzialafi przedsigbiorstw, inne aspekty pozostawiajac na
uboczu. Wizje przedsigbiorstwa zaktadane w nicktérych (w zasadzie
w wiekszo$ci) koncepcjach w ramach teorii wymiany migdzynarodowej sa
uproszczone. Poszczegdlne koncepcje cechuja si¢ przy tym znacznymi
réznicami, jeSli chodzi o ujecie dziatalnosci przedsigbiorstw w sferze
mig¢dzynarodowej.

W teoriach przedsigbiorstwa zawarte sa takze explicite lub implicite
twierdzenia dotyczace jego migdzynarodowej aktywno$ci. Nowszym kierun-
kiem badaf jest zastosowanie w analizie dzialalnoSci zagranicznej przedsig-
biorstw aparatury pojeciowej i narzgdzi analitycznych charakterystycznych dla
teorii struktury branzy. Szczeg6lnie plodne okazaly sig proby integracji dorobku
teorii struktury branzy, teorii konkurencji monopolistycznej i teorii zagranicz-
nych inwestycji bezposrednich. Zadanie wyja$nienia dzialalnosci migdzynaro-
dowej przedsigbiorstw podejmowane jest takze w obrgbie teorii kapitatu, teorii
miedzynarodowych stosunkéw finansowych, teorii podejmowania decyzji oraz
teorii organizacji i zarzadzania. Nalezy przy tym podkreslic, Ze granice

35 Szerzej na temat wspdlczesnych koncepeji przedsigbiorstwa i ich stosunku do
neoklasycznej teorii firmy zob. M. Gorynia, Zachowania przedsigbiorstw w okresie transfor-
macji. Mikroekonomia przejscia, Wyd. AE w Poznaniu, Poznafi 1998, rozdz. 1.
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dyscyplin, na gruncie ktérych podejmowana jest problematyka zagranicznej
dzialalnoSci przedsigbiorstw, nie sa ostre i dyscypliny te czg¢Sciowo na siebie
zachodza,

Paradygmat internacjonalizacji przedsigbiorstwa

Przyjmujemy, Ze wszystkie koncepcje ujmujace dziatania migdzynarodowe
przedsigbiorstw to koncepcje internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Interna-
cjonalizacja przedsigbiorstwa jest tu rozumiana jako umi¢dzynarodowienie jego
dziatalnoSci (niekoniecznie wlasnoSci).

Wydaje sig¢, ze zestaw najwazniejszych probleméw teoretycznych zwiaza-
nych z migdzynarodowa, dzialalnoScia, przedsigbiorstw (paradygmat interna-
cjonalizacji przedsigbiorstwa) obejmuje nastgpujace kwestie:

* przyczyny przemieszczania dobr i ustug mi¢dzy krajami,

e motywy zagranicznej dzialalnoSci przedsigbiorstw,

e charakterystyka firm internacjonalizujacych swoja dziatalno$¢,

e lokalizacja dzialalnoSci zagranicznej przedsigbiorstw,

e dynamika procesu internacjonalizacji,

e proces podejmowania decyzji o rozpoczgciu rozwoju dziatalno$ci zagra-
nicznej,

 formy wejScia na rynek zagraniczny.

Wyczerpujaca teoria internacjonalizacji przedsigbiorstwa powinna zawierac
wyjasnienie powyzszych kwestii. Istniejace koncepcje udzielaja odpowiedzi na
jedno lub kilka pytafi, ale Zadna z nich nie odpowiada na wszystkie. Ponizsze
rozwazania zmierzaja do ustalenia, ktére z wyzej postulowanych komponentéw
paradygmatu internacjonalizacji przedsigbiorstwa znajduja rozwiazanie w ra-
mach teorii wymiany mi¢dzynarodowe;j.

Przedsigbiorstwo w klasycznej teorii handlu miedzynarodowego

Przez klasyczna, (tradycyjna) teori¢ wymiany mi¢dzynarodowej rozumiemy
zbiér koncepcji majacych swe Zrédlo w teorii przewagi komparatywnej
D. Ricardo, wlacznie z modelem E. Heckschera — B. Ohlina w jego pod-
stawowej wersji.

Tradycyjna teoria handlu migdzynarodowego zaktadata powszechna dostep-
no$¢ informacji o procesie produkcji i produktach, czyli abstrahowala od
kosztow stworzenia lub nabycia technologii. Przyj¢cie powyzszego zatozenia
spowodowato, ze poza polem obserwacji znalazly si¢ problemy uzyskiwania
przewagi technologicznej oraz transferu technologii. W zwiazku z tym zaréwno
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w dociekaniach teoretycznych, jak i w badaniach empirycznych abstrahowano
od roli, jaka w tych procesach odgrywaja przedsigbiorstwa. Zainteresowanie
zagadnieniami przewagi technologicznej i transferu technologii pojawito sig
dopiero w trakcie dyskusji, jaka wywiazata si¢ wokol paradoksu W. Leontiefa.
Staly si¢ one przedmiotem rozwazafi w teorii handlu migdzynarodowego
i inwestycji zagranicznych R. Vernona, a takze w teorii konkurencji oligopolis-
tycznej i w teorii internalizacji, w ktérych uwzglgdnia si¢ w pewnym stopniu
znaczenie zachowai przedsigbiorstw w przestrzeni migdzynarodowe;.

Tradycyjne modele handlu migdzynarodowego zakladaty, ze przystosowa-
nie gospodarek narodowych (a tym samym przedsi¢biorstw) do wymogéw
rynku migdzynarodowego odbywa sig bez ponoszenia jakichkolwiek kosztow.
Oznacza to, ze zasoby moga by¢ szybko i bez nakltadéw przenoszone przez
przedsigbiorstwa z jednych zastosowaii do innych, zgodnie z zasada przewagi
komparatywnej. Ponadto przyjmuje si¢ doskonata konkurencj¢ w skali krajowej
oraz doskonata podzielno§¢ kapitatu. W rzeczywistoSci przystosowanie wyma-
ga czasu i naktadow przedsigbiorstw, a takze pociaga zazwyczaj za sobg koszty
spoteczne i polityczne. PrzejScie od autarkii do wolnego handlu przynosi
gospodarce jako catosci korzysci, ale uwadze uchodzi rozktad korzysci i strat na
poziomie przedsi¢biorstw. Generalnie pozytywny bilans wlaczenia sig¢ kraju
w handel migdzynarodowy nie moze przystaniac faktu, Ze jest ono korzystne dla
wytworcow tych towardw, w produkeji ktérych kraj ma przewagg komparatyw-
na, natomiast jest niekorzystne dla producentéw débr, z ktdrych wytwarzania
kraj ten powinien zrezygnowaé. Powyzszy, niezmiernie wazny aspekt dziatalno-
$ci przedsigbiorstw uczestniczacych w wymianie migdzynarodowej nie znalazt
nalezytego odzwierciedlenia w teorii handlu migdzynarodowego.

Tradycyjne modele wymiany migdzynarodowej nie braly pod uwagg
niedoskonatosci rynku (market imperfections). Model Heckschera-Ohlina jest
modelem wolnego handlu zakladajacym, Ze rynki towardw i czynnikéw
produkcji sa rynkami doskonatymi. W tej sytuacji ,,pierwsze najlepsze”
rozwiazanie w sensie V. Pareto z punktu widzenia dobrobytu globalnego to
specjalizacja krajow zgodnie z zasada przewagi komparatywnej. Jedyna dopu-
szczalna w tym modelu forma migdzynarodowej dziatalno$ci przedsigbiorstw
jest handel. Internacjonalizacja dzialalnosci przedsigbiorstwa sprowadza sig
w tej sytuacji do eksportu. Uchylenie niezgodnych z rzeczywistoscia zatozen
modelu wolnego handlu wymaga uwzglednienia niedoskonatoSci rynku po-
wstatych na skutek administracyjnej ingerencji rzadow oraz niedoskonatosci
o charakterze naturalnym?®@. Pierwsza grupa obejmuje bariery taryfowe, poza-

% Por. A. M. Rugman, D. J. Lecraw, L. D. Booth, International Business. Firm and
Environment, McGraw-Hill, New York 1985, s. 98.
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taryfowe i inne bariery w handlu. Druga to trudnosci z wycena umiejetnosci (np.
technologii), bgdacych przedmiotem wymiany oraz koszty transakcyjne (koszty
niepewnosci, koszty kontroli jako$ci, koszty zawarcia kontraktu przy istnieniu
ryzyka i niepetnej informacji).

Niedoskonatosci rynku sprawiaja, ze wolny handel zostaje zastapiony,
przynajmniej czgSciowo, przez ,drugie najlepsze” rozwiazanie, tzn. przez
zagraniczne inwestycje bezpoSrednie. Problematyka ta lezy jednak poza za-
kresem zainteresowai teorii handlu migdzynarodowego. Wiaze si¢ to z kolej-
nym zatozeniem tradycyjnej teorii wymiany migdzynarodowej, w mysli ktérego
wystepuje nieprzeno$sno$¢ czynnikéw wytworczych w skali migdzynarodowej,
przy doskonatej mobilnosci towaréw. Z tego wzgledu klasycy ekonomii nie
zajmowali si¢ w zasadzie takimi zjawiskami, jak eksport kapitatu czy migracje
sity roboczej. ZatoZenie to w ostrej wersji zostalo skrytykowane przez Ohlina
jako sprzeczne z zatozeniem zupelnej przenosnosci czynnikéw wytwoérczych
w granicach poszczeg6lnych krajow?.

Klasyczna teoria handlu migdzynarodowego nie zajmowata si¢ takze
kwestia handlu wewnatrzbranzowego (intra-industry trade), a wigc nie dopusz-
czafa sytuacji, w ktorej dany kraj jednoczesnie eksportuje i importuje taki sam
produkt. Zgodnie z ta teoria, posiadanie przewagi komparatywnej w zakresie
okreslonego dobra wyklucza jego import. Powyzsza teoria radykalnie ogranicza
horyzont geograficzny ekspansji zagranicznej przedsigbiorstwa. Faktyczne
dziafania przedsigbiorstw w przestrzeni mi¢dzynarodowej stoja w sprzecznosci
z tak sformulowang dyrektywa, a wigc tym samym podwazaja przytoczona, tezg.

Model handlu mi¢dzynarodowego zakladajacy doskonata konkurencije abstraho-
wat od monopolizacji wystgpujacej w wymianie. Tymczasem warunki na rynku
migdzynarodowym sa bardziej zblizone do modelu konkurencji monopolistycznej
anizeli do modelu konkurencji doskonatej. Sprawia to, ze rtéwniez w tym aspekcie
przydatnoS¢ klasycznego modelu wymiany do wyjasnienia zachowan przedsig-
biorstw w skali migdzynarodowej, a takze do predykcji tych zachowaf, jest znikoma.

Nalezy takze zwrici¢ uwagg, ze wedtug tradycyjnego rozumienia przewagi
komparatywnej réznice w kosztach czynnikéw produkcji prowadza do lokaliza-
¢ji wytwarzania w krajach posiadajacych przewagg, ktore nastgpnie eksportuja
swoje wyroby. Zgodnie z tym punktem widzenia przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstwa powstaje w zaleznosci od tego, gdzie prowadzi ono dziatal-
no$¢. PodejScie to nie ujmuje jednak problematyki konkurencji globalne;j?.

%7 Por. B. Ohlin, Interregional and International Trade, Cambridge University Press,
Cambridge 1933.

% Por. Competition in Global Industries, ed. M. E. Porter, Harvard Business School
Press, Boston 1986, rozdz. 1.
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Jednym z istotnych Zrédet przewagi konkurencyjnej firmy dziatajacej w skali
globalnej jest mozliwoS$¢ ,,rozproszenia™ poszczegélnych rodzajow dziatalnoSci
w réznych krajach w zaleznosci od korzystnych miejsc lokalizacji, a takze
umiejetna koordynacja dziataf zlokalizowanych w réznych krajach.

Tradycyjne rozumienie przewagi komparatywnej zakfada ponadto, ze jej
zrédia sa egzogeniczne wzglgdem przedsigbiorstwa, czyli sa dla niego dane
przez otoczenie. W rzeczywistoci takie czynniki, jak malejacy udziat kosztow
robocizny w kosztach catkowitych, rosnaca globalizacja rynkow surowcowych
oraz transfer technologii, prowadza do zmniejszenia roli tradycyjnych Zrodet
przewagi komparatywnej. Coraz wigkszego znaczenia nabieraja, Zrodta przewa-
gi endogeniczne w stosunku do firmy, jak np. korzySci skali, prawnie za-
strzezona wiedza, zréznicowanie produktu, specyficzna technologia zarzadza-
nia i marketingu itp.

Istotnym mankamentem teorii klasycznej jest takze zatozenie, Ze potencjalni
kontrahenci sa w posiadaniu doskonatej informacji o rynku i Ze jej uzyskanie nie
wiaze si¢ z ponoszeniem kosztow przez przedsigbiorstwa. Nie uwzglednia sig tu
wspomnianych weze$niej kosztéw transakcyjnych, ktorych istnienie w znacznej
mierze wyja$nia proces powstawania przedsigbiorstw mi¢dzynarodowych®.

Kolejnym, upraszczajacym zalozeniem teorii Heckschera-Ohlina bylo przy-
jecie jednakowej dla wszystkich krajow funkcji produkcji, czyli zatozenie
istnienia takich samych metod wytwarzania poszczeg6lnych towaréw w roz-
nych krajach. Zalozenie to pozostawialo poza zasiggiem tej teorii proces
uzyskiwania przez firmg przewagi konkurencyjnej dzigki specyficznym dla niej
czynnikom, takim jak np. technologia produkcji, jako§¢ produktu, metody
organizacji i zarzadzania itp., modyfikujacym przewagg wynikajaca, z tradycyj-
nych Zrédet.

Jedna z cech teorii handlu migdzynarodowego jest to, Ze nie antycypuje ona
ani nie stara si¢ wyja$ni¢ migdzynarodowej dziatalno$ci gospodarczej w formie
innej niz przeptyw towaréw. Prowadzi to niektorych ekonomistow do stwier-
dzenia, ze glowne pytanie teorii wymiany migdzynarodowej: dlaczego rézne
kraje prowadza handel? — jest Zle postawione®. Pytanie to powinno raczej
brzmieé: dlaczego towary i ustugi sa przenoszone migdzy krajami? Jednostka,
podejmujaca_ decyzje o produkcji i wymianie jest bowiem przedsigbiorstwo,
a nie kraj.

2 por. 0. E. Williamson, Markets and Hierarchies: Analysis and Antitrust Implications:
A Study in the Economics of Internal Organizations, The Free Press, New York 1975;
A. M. Rugman, Inside the Multinationals. The Economics of Internal Markets, Columbia
University Press, New York 1981.

3 por. S. H. Robock, K. Simmonds, International Business and Multinational Enter-
prises, Richard D. Irvin, Homewood 1983, s. 40.
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Przedsigbiorstwo we wspélczesnej teorii
wymiany migdzynarodowej

Przez wspolczesna, teori¢ wymiany migdzynarodowej rozumiemy zbi6r koncep-
cji, ktérych powstanie zwiazane bylo z podwazeniem poprawnosci modelu
Heckschera-Ohlina, zaréwno w zakresie wyja$niania, jak i predykcji struktury
oraz kierunkéw wymiany migdzynarodowej. Koncepcje te mozna z pewnym
uproszczeniem sklasyfikowa¢ jako teorie ,,neoczynnikowe” i ,,neotechnologicz-
ne”*. Ich wspélna, cecha jest uchylenie niektorych nierealistycznych zatozen
modelu Heckschera-Ohlina. Ma to istotne implikacje dla zrozumienia roli
przedsigbiorstw w wymianie migdzynarodowe;.

Wspélczesna teoria wymiany migdzynarodowej jako gléwna plaszczyzne
analizy przyjmuje najczgSciej poziom kraju lub branzy, rzadziej — poziom
przedsigbiorstwa. Nizej postaramy si¢ wyeksponowa¢ watki dotyczace poziomu
przedsigbiorstwa.

Istotne znaczenie miato uchylenie zatozenia modelu Heckschera-Ohlina
o jednorodnosci i niezmiennosci technik wytwarzania we wszystkich krajach.
Doprowadzito to do nowego potraktowania roli postgpu technicznego, co
znalazlo swe odbicie w teoriach ,,neotechnologicznych”*. Zgodnie z teoria, luki
technologicznej podstawowym kierunkiem ekspansji eksportowej przedsie-
biorstw z kraju o relatywnie wysokim poziomie rozwoju technicznego w danej
dziedzinie wytwarzania powinny by¢ kraje op6Znione. W tym ujeciu sukcesy
cksportowe firm zaleza przede wszystkim od innowacyjnoci, uwarunkowanej
z kolei przez odpowiednio wysokie naklady na badania i rozwdj.

Duzy wklad do teorii handlu migdzynarodowego wniosta takze koncepcija
»Cyklu Zycia produktu” Vernona®. Wybiega ona poza problematyke handlu
migdzynarodowego, gdyz ujmuje réwniez inne formy internacjonalizacji firmy
— inwestycje bezposrednie i sprzedaz licencji. Teoria Vernona ma charakter
dynamiczny, gdyz zaklada zmienno$¢ technik wytwarzania i produktow.
Uwzglgdnia ona fakt, ze stworzenie nowej technologii wymaga poniesienia
nakladow przez przedsigbiorstwo i Zze informacja na ten temat nie jest
powszechnie dost¢pna.

3 Por. J. Cieslik, Ewolucja wspélczesnej teorii wymiany mi¢dzynarodowej, ,Ekonomis-
ta” 1983, nr 2.

32 Problematyka technologii zostata podjgta réwniez w ramach ,teorii konkurencji
technologicznej”, ktéra stanowi probg wykorzystania dorobku teorii struktury branzy do
zagadnief handlu zagranicznego. Zob. np. P. Krugman, New Teories of Trade Among
Industrial Countries, ,American Economic Review” 1983, nr 2.

3 Por. R. Vemon, International Trade and International Investment in the Product
Cycle, ,Quarterly Journal of Economics™ 1966, nr 2.
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Omawiana koncepcja stwierdza, ze nowy produkt czg¢sto jest tworzony
i wprowadzany na rynek przez przedsigbiorstwo zlokalizowane w kraju
posiadajacym przewagg technologiczna, co zwiazane jest z wysokim poziomem
dochodu na mieszkafica. Zapewnia to zadowalajaco duzy popyt na ten produkt.
Przedsicbiorstwo wytwarzajace nowy produkt wykorzystuje rosnacy popyt na
rynku wewngtrznym oraz zaczyna go eksportowac, nie napotykajac przy tym
poczatkowo konkurencji zagranicznej, gdyz takowa nie istnieje. W nastgpnej fazie
produkcja podejmowana jest przez konkurentow zagranicznych, ktorzy prowadza,
sprzedaz na swych rynkach lokalnych. Na rynki te eksportuje rowniez przedsigbior-
stwo, ktére wylansowato produkt. Uruchamia ono zaktady produkcyjne na swoich
rynkach eksportowych, aby méc skutecznie konkurowac¢ z producentami lokalnymi.
W ostatniej fazie produkt wytwarzany w filiach zagranicznych jest importowany do
kraju macierzystego ze wzglgdu na nizsze koszty produkcji za granica.

Koncepcja Vernona odnosita si¢ w zasadzie do przedsigbiorstw amerykan-
skich, a jej zasieg czasowy byt zawgzony do okresu dwudziestolecia po II woj-
nie §wiatowej*. W latach siedemdziesiatych podwazano ja coraz czgscicj e
Mimo to wydaje si¢, ze model Vernona nadal moze byC wykorzystany do
predykcji zachowan przedsigbiorstw. Zgodnie z tym modelem przedsigbiorstwa
zlokalizowane w krajach, ktérych rynki ulegaja, zmianom, maja przewagg nad
przedsigbiorstwami prowadzacymi dziatalno$¢ na rynkach niezmieniajacych
sie. Bardzo istotne dla wyboru skutecznej strategii konkurencyjnej jest mozliwie
jak najszybsze dostrzezenie zmian w otoczeniu i wykorzystanie tych zmian do
osiagnigcia przewagi konkurencyjnej poprzez opracowanie nowej technologii
lub zastosowanie innych sposobéw dystansowania konkurentow.

Waznym osiagnigciem wspdlczesnej teorii wymiany migdzynarodowej byto
takze uwzglednienie korzysci skali dziatania. Pozwolito to na rewizje tradycyj-
nego modelu Heckschera-Ohlina i stwierdzenie, ze nawet w sytuacji braku
réznic w wyposazeniu krajow w czynniki wytworcze moze wystapic wzajemnie
optacalna wymiana handlowa zwiazana z istnieniem korzySci skali. Ze stwier-
dzenia tego wynika bardzo wazna dyrektywa praktyczna, szczegblnie dla
przedsicbiorstw z krajow o ograniczonych rozmiarach rynku wewngtrznego,
a mianowicie ze przewage konkurencyjna mozna uzyskaC przez zwigkszenie
skali produkcji i eksport® (niskie koszty wytwarzania duzych serii). Druga

34 por. H. de Bodinat i in., Gestion internationale de I’enterprise, Dalloz, Paris 1984,
s-.128.

35 Sam Vernon opisat zmierzch koncepcji cyklu zycia produktu w: The Product Cycle
Hypothesis in a New International Environment, ,Oxford Bulletin of Economics and
Statistics” 1979, nr 4.

36 W wyczerpujacy sposdb zagadnienie korzySci skali w wymianie migdzynarodowej
omawia: W. J. Ethier, National and International Returns to Scale in the Modern Theory of
International Trade, ,American Economic Review” 1982, nr 3.
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korzySC z dziatalnosci na wielka, skalg polega na utrudnieniu dostepu do rynku
potencjalnym konkurentom?’ (stworzenie tzw. barier wejscia).

We wspolczesnej teorii wymiany migdzynarodowej podjeto takze probe
urealnienia modelu Heckschera-Ohlina poprzez jednoczesne uwzglednienie
zréznicowania produktu, korzysci skali oraz konkurencji monopolistycznej .
W tym celu wykorzystuje sig teori¢ struktury branzy. Polaczenie podejscia
Heckschera-Ohlina do handlu migdzynarodowego i podej$cia E. Chamberlina
do zréznicowania produktu, korzysci skali oraz konkurencji monopolistycznej
pozwala na predykcj¢ struktury handlu zaréwno w przekroju mi¢dzygatezio-
wym, jak i wewnatrzbranzowym. Oprécz uwzglgdnienia korzysci skali szcze-
golnie istotna z mikroekonomicznego punktu widzenia jest rezygnacja z zaloze-
nia o identycznoSci funkeji produkcji zréznicowanych wyrobéw w réznych
krajach. Zr6znicowanie produktu jest bowiem podstawowym, obok obnizki
kosztow, typem strategii prowadzacej do uzyskania przez przedsigbiorstwo
przewagi konkurencyjnej*.

Kolejnym problemem podjgtym przez wspélczesna teorig wymiany miedzy-
narodowej byto wyjasnienie zjawiska handlu wewnatrzbranzowego *°. Jak to juz
zaznaczono, tradycyjna teoria handlu migdzynarodowego nie przewidywata
mozliwoSci wymiany produktéw tej samej branzy. Zatozenie to okazato si¢
jednak sprzeczne z rzeczywista struktura handlu migdzy krajami wysoko
rozwinigtymi. W przypadku gospodarek o zblizonych strukturach i poziomach
rozwoju wzajemny handel moze by¢ wigkszy anizeli w przypadku krajow
rézniacych si¢ migdzy soba*'. Jest to rezultatem postepujacego zréznicowania
produktow.

Ilosciowe oceny handlu wewnatrzbranzowego zaleza w czesci od przyjetych
definicji i klasyfikacji produktéw. Jednak nawet w przypadku catkowicie
identycznych produktéw zjawisko handlu mig¢dzynarodowego jest mozliwe na
skutek wystgpowania kosztéw transportu, kosztéw magazynowania, kosztéw
sprzedazy, koszt6w uzyskania informacji rynkowej oraz sezonowosci produkcji

7 Por. G. S. Yip, Barriers to Entry. A Corporate Strategy Perspective, Lexington
Books, Lexington 1982.

3 Zob. np. E. Helpman, International Trade in the Presence of Product Differentiation,
Economies of Scale and Monopolistic Competition, ,Journal of International Economics”
1981, nr 11; K. Lancaster, Variety, Equity and Efficiency, Columbia University Press, New
York 1979, rozdz. 10; P. R. Krugman, Increasing Returns, Monopolistic Competition and
International Trade, ,Journal of International Economics” 1979, nr 9.

¥ M. E. Porter, Competitive Advantage, The Free Press, New York 1980.

“ Zob. np. H. G. Grubel, P. J. Lloyd, Intra-Industry Trade: The Theory and
Measurement of International Trade in Differentiated Products, Macmillan, London 1975.

“ Por. K. Lancaster, Intra-Industry Trade under Perfect Monopolistic Competition,
»Journal of International Economics™ 1980, nr 10.
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i konsumpcji niektérych towaréw*2. Cz¢$¢ wymienionych zmiennych w sposob
oczywisty zalezna jest od dzialah przedsigbiorstw, co oznacza, ze jedna,
z determinant handlu wewnatrzbranzowego jest realizacja strategii konkuren-
cyjnych przedsigbiorstw.

Z teorii handlu wewnatrzbranzowego wynikaja, istotne implikacje dla
przedanblorstw opracowujacych strategi¢ ekspansji zagranicznej, dotyczace
mozliwych i pozadanych kierunkéw tej ekspansji. Z dziatalnosci eksportowej
firmy nie sa automatycznie wykluczone towary importowane do kraju bgdacego
siedziba, firmy oraz rynki, z ktérych import ten jest dokonywany.

Duze znaczenie dla wyjanienia struktury towarowe;j i geograficznej handlu
miata koncepcja S. B. Lindera, nazywana teoria ,,ujednoliconej struktury popy-
tu” albo hipoteza, ,,popytu reprezentatywnego”*. Autor ten buduje sekwencjg
zaleznosci przyczynowo-skutkowych od dochodu do gustow, od gustéw do
technologii, od technologii do handlu migdzynarodowego. Wzrost dochodu
skierowuje popyt, zgodnie z prawem Engla, na towary bardziej luksusowe;
koncentracja popytu na dobrach luksusowych powoduje podjecie ich produkcji
z zastosowaniem ulepszonych technologii. Wzrost popytu krajowego nie jest
wystarczajacy dla osiagnigcia korzySci skali i dlatego zwigkszeniu produkcji
towarzyszy eksport. Z powyzszego wynika, ze kraje eksportuja przede wszyst-
kim te dobra, w produkcji ktdrych si¢ specjalizuja. Oznacza to, iz najlepsza
podstawe skutecznego konkurowania przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych
stanowi ,,dobry” rynek krajowy. Duze rozmiary handlu migdzy krajami wysoko
rozwinigtymi daja, sig, przynajmniej w czgSci, wythumaczy¢ zblizeniem struktur
popytu. W tej sytuacji o intensywno$ci wymiany decydowac moze niewielkie
zréznicowanie preferencji w poszczegdlnych krajach, znajdujace swlj wyraz
np. w preferowaniu okre$lonej marki, stylu itp. Z teorii Lindera wynikaja istotne
implikacje dla ksztaltowania strategii eksportowej przedsigbiorstw, gdyz zawie-
ra ona sugestie dotyczace zalecanych kierunkéw ekspansji mig¢dzynarodowej.

Nalezy takze nadmieni¢ o probach uwzglgdnienia w teorii handlu migdzy-

narodowego problematyki korporacji wielonarodowych, ktore traktowane sa
jako aktywne podmioty uczestniczace w konkurencji monopolistycznej i posia-
dajace specyficzne sktadniki majatku*.

We wspétczesnej teorii handlu migdzynarodowego przewartoSciowaniu
ulegty poglady na rolg przedsigbiorstwa jako podmiotu uczestniczacego w han-
dlu migdzynarodowym. W teorii tradycyjnej jedynym Zrodiem przewagi

2 A. M. Rugman, D. J. Lecraw, L. D. Booth, op. cit., s. 45-47.
43 por. P. H. Lindert, Ch. Kindleberger, International Economics, Richard D. Irvin,

Homewood 1982.
4 7ob. np. E. Helpman, A Simple Theory of International Trade with Multinational
Corporations, ,2Journal of Political Economy” 1984, nr 3.
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konkurencyjnej firmy mogty by¢ atuty wynikajace z wyposazenia kraju
w czynniki wytwércze. Teoria wspétczesna natomiast uwzglednia problematy-
k¢ nowych technologii, korzysci skali oraz zréznicowania produktéw, czyli
czynnikéw w istocie rzeczy zaleznych od aktywnosci przedsigbiorstwa. Przed-
sigbiorstwo nie jest tylko podmiotem przetwarzajacym okreslona, ilo$¢ zasobéw
w okreslong iloS¢ standardowego produktu. Tworzac i wykorzystujac nowe
technologie, przedsigbiorstwo moze zmienia¢ relacje naktadéw do wynikéw
oraz proporcje taczenia stosowanych zasobéw, moze tez dokonywaé faktycz-
nego lub pozornego (marketingowego) zréznicowania produktéw. Ponadto
przedsigbiorstwo uczestniczace w wymianie migdzynarodowej przestaje byé
wylacznie podmiotem adaptujacym si¢ do danych przez otoczenie warunkéw,
staje sig jednostka wpltywajaca na otoczenie (np. kreowanie lub stymulowanie
popytu na swoje wyroby).

*

Na podstawie powyzszych rozwazai stwierdzi¢ mozna, Ze zagadnienie
internacjonalizacji przedsigbiorstwa zostalo podj¢te w teorii handlu mig-
dzynarodowego w sposdb fragmentaryczny, jako watek uboczny w stosunku
do gléwnego nurtu rozwazaf. Stwierdzenie to odnosi si¢ zaréwno do
teorii tradycyjnej, jak i do teorii wspodfczesnej, cho¢ do pierwszej
w  wigkszym stopniu. Podstawowy nurt rozwazafi teorii tradycyjnej,
podtrzymywany szeroko réwniez obecnie, eksponowal makroekonomiczne
aspekty wymiany mi¢dzynarodowej. Podej$cie makroekonomiczne w teorii
handlu migdzynarodowego, wywodzace si¢ z tradycji klasycznej, utrzymato
si¢ do dzis*®.

Teoria handlu migdzynarodowego udziela wzglgdnie zadowalajacej od-
powiedzi na pytanie: dlaczego dobra i ustugi sa przemieszczane migdzy
krajami? OdpowiedZ ta nie jest jednoznaczna ze wzgledu na rozbiezno§é
koncepcji skladajacych si¢ na teori¢ handlu migdzynarodowego. Na przyktad
wnioski na temat kierunkéw handlu wynikajace z teorii Heckschera-Ohlina
i Lindera sa wzajemnie sprzeczne“S,

Motywy internacjonalizacji dziatalnoSci przedsigbiorstw sa wyjasniane
przez teori¢ handlu migdzynarodowego cz¢Sciowo, gdyz uwzglednia ona

* Por. J. Soldaczuk, Z. Kamecki, P. Bozyk, Migdzynarodowe stosunki ekonomiczne.
Teoria i polityka, PWE, Warszawa 1983, s. 70.

46 Por. Z. Foltyfski, Teoria handlu migdzynarodowego, PWN, Warszawa 1970,
s. 191.
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zasadniczo tylko jedna form¢ aktywno$ci migdzynarodowej przedsigbiorstw,
tzn. eksport i import débr i ustug. Pozostale, wymienione na wsigpie
problemy teoretyczne skladajace si¢ na paradygmat internacjonalizacji
przedsigbiorstwa, nie znajduja, w zasadzie rozwiazania w ramach teorii
handlu migdzynarodowego lub tez sa potraktowane bardzo powierzchownie.
Gléwna, przyczyne tego stanu rzeczy stanowi zawezenie pola badaf teorii
wymiany migdzynarodowej do sytuacji, w ktérych zakltada si¢ brak przenos-
noéci czynnikéw wytwérezych migdzy krajami i mobilno$¢ towaréw. Ozna-
cza to, ze poszukiwania wyjasniefi migdzynarodowej dziatalnoSci przedsic-
biorstwa powinny by¢ prowadzone takze poza teoria wymiany migdzy-
narodowej.

1.2.2. Teoria zagranicznych inwestycji bezposrednich
a zagadnienie internacjonalizacji przedsigbiorstwa

W literaturze ekonomicznej dotyczacej zagranicznych inwestycji bezpoSrednich
wyodrebni¢ mozna dwie tradycyjne perspektywy badawcze: mikro i makro.
Pierwsza perspektywa za podstawowa, jednostke obserwacji przyjmuje przedsic-
biorstwo, wychodzac z zalozenia, Zze migdzynarodowa dziatalno$¢ gospodarcza
w rzeczywistosci realizowana jest na poziomie firm. W ramach drugiej
perspektywy badawczej uwaga koncentruje si¢ wokdt zagregowanych wielkosci
inwestycji bezposrednich w ujeciu kraj—kraj, czgsto w rozbiciu na poszezeg6lne
branze. Podejmowane sa takze analizy instrumentéw regulacji w dziedzinie
polityki gospodarczej prowadzonej przez rzady, wplywajacych na zagraniczne
inwestycje bezpoSrednie.

Obydwa podejScia maja liczne zalety, a jednocze$nie nie sa wolne od
pewnych ograniczefi. Dlatego nalezy je uznaC raczej za komplementarne niz
konkurencyjne. Ich przydatno$é zalezy przede wszystkim od celu badania.
Jesli celem jest wyja$nienie mechanizmu zagranicznych inwestycji bezpo-
érednich, to uzasadnione jest skoncentrowanie uwagi na przedsigbiorstwic
jako podmiocie gospodarczym, ktdry podejmuje decyzje dotyczace ekspansji
zagranicznej. Wyjasnienie motyw6w i nastgpstw podejmowania przez przed-
siebiorstwa zagranicznych inwestycji bezpoSrednich ma nie tylko znaczenie
poznawcze, ale moze by¢ réwniez przydatne w prowadzeniu polityki gos-
podarczej.

W literaturze podejmujacej zagadnienie zagranicznych inwestycji bezpo-
srednich wystepuja, jako réwnoprawne obydwie wymienione perspektywy
badawcze.



Wyjasnienia teoretyczne zagranicznej ekspansji przedsigbiorstwa 57

Paradygmat zagranicznych inwestycji bezposrednich

Nalezy wskaza€ na brak zgodnosci wsréd badaczy co do treSci paradygmatu
zagranicznych inwestycji bezposrednich. Rozbieznos$¢ opinii dotyczy zar6wno
kwestii, jakie pytania dotyczace tej problematyki sa istotne zar6wno z nauko-
wego punktu widzenia, jak i sposobu formulowania hipotez i technik ich
weryfikacji. Znaczne réZnice wystgpuja, juz we wstgpnym etapie budowania
teorii, etapie przyjecia okreSlonej wizji zagranicznych inwestycji bezposred-
nich. Skrajne mozliwosci daja, si¢ uja¢ nastgpujaco: z jednej strony zagraniczne
inwestycje bezpoSrednie sa przejawem racjonalnej postawy przedsigbiorstw,
ktore wobec niedoskonatoSci rynku prowadza w ten sposéb dzialalnosé
zmierzajaca do optymalnej alokacji zasobow, z drugiej za§ — zagraniczne
inwestycje bezpoSrednie sa narz¢dziem eksploatacji jednych krajow przez
drugie. Wystgpuje ponadto duza liczba wizji posrednich. Jest oczywiste, Ze

w zaleznoSci od przyjetej wizji podzielone moga, by¢ zdania na temat tego, co

naukowo istotne, a co drugorz¢dne w badaniu zagranicznych inwestycji

bezposrednich.

Brak jednomySlnosci co do treSci paradygmatu zagranicznych inwestycji
bezposrednich sprawia, Ze istniejace wyjaSnienia teoretyczne tego zjawiska sa
bardzo zréznicowane. Poszczegélni badacze, zazwyczaj w do§é arbitralny
sposdb, okreslaja interesujace ich aspekty zagranicznych inwestycji bezposred-
nich i pod tym katem prowadza badania. W konsekwencji duza liczba koncepcji
wystgpujacych w literaturze z trudem poddaje si¢g uporzadkowaniu, gdyz ich
tworcy analizowali zjawisko czgsto z zasadniczo odmiennych pozycji. Okolicz-
no$¢ ta w powaznym stopniu utrudnia mozliwo$ci kumulacji wiedzy, a co
wazniejsze — sprawia, iz brak jest teorii majacej syntetyczny, a zarazem
wyczerpujacy charakter.

Warto wigc zastanowiC sig, jaki jest minimalny zestaw pytafi, ktdre
powinien obja¢ paradygmat zagranicznych inwestycji bezposrednich i na ktére
powinny odpowiedzie¢ prace badawcze w tym zakresie. Wydaje sig, ze zestaw
ten moglby obejmowac nastgpujace kwestie:

* jakie sa motywy zagranicznych inwestycji bezpo$rednich?

* jakie przedsigbiorstwa dokonuja zagranicznych inwestycji bezposrednich?

e jakimi kryteriami kieruja si¢ przedsigbiorstwa, dokonujac wyboru in-
westycji zagranicznych spos$rod innych form internacjonalizacji (innymi
sfowy, jakie kryteria decyduja o wyborze Sciezki wejScia na rynek
zagraniczny)?

* jak wyglada proces podejmowania decyzji o zagranicznych inwestycjach
bezpoSrednich?
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e jak przedstawiaja si¢ zagraniczne inwestycje bezpoSrednie w ujgciu dy-
namicznym?

« jakie sa kryteria wyboru miejsca lokalizacji zagranicznych inwestycji bezpo-
Srednich?

Przedsiebiorstwo w koncepcjach zagranicznych
inwestycji bezposrednich

Ponizszy przeglad koncepcji zagranicznych inwestycji bezposrednich nie jest

ich wyczerpujacym oméwieniem, ale ogranicza si¢ do ustalenia, ktore z prob-

leméw sktadajacych si¢ na postulowany paradygmat podejmuje dana koncepcja.

Ocena poszczegblnych koncepcji dotyczyé powinna zaréwno zakresu podej-

mowanych zagadniefi, jak i wnikliwo$ci ich potraktowania. Nalezy wskazac, ze

wérdd autoréw zajmujacych sie¢ zagranicznymi inwestycjami bezpoSrednimi
brak zgodno$ci co do nazewnictwa i klasyfikacji poszczegdlnych koncepcji.

Stanowi to dodatkowa trudno$¢ przy ich omawianiu.

Jedna z mozliwo$ci pogrupowania tych koncepcji jest ich podziat na
dwie grupy:

« koncepcje zmierzajace z zatozenia do fragmentarycznego wyjasnienia zjawis-
ka zagranicznych inwestycji bezpo$rednich — obejmuja, one jeden lub kilka
wybranych aspektéw tego zjawiska,

« koncepcje majace ambicje syntetycznego ujecia i wyjaSnienia catoSciowego
zagranicznych inwestycji bezposSrednich.

Druga mozliwo$é to uporzadkowanie koncepcji zagranicznych inwestycji
bezposrednich w zaleznosci od tego, czy skupiaja one uwagg na stronie realnej
proceséw gospodarczych czy na stronie finansowej.

Trzeci sposéb klasyfikacji opiera¢ si¢ moze na kryterium poziomu analizy,
na jakim koncentruje uwagg dana koncepcja. Najczgsciej przyjmowane pozio-
my analizy to przedsigbiorstwo, branza i gospodarka narodowa.

1. Model cyklu zycia produktu*’. W kontekScie migdzynarodowym model ten
zastosowany zostal przez R. Vernona®. W jego ujgciu cykl zycia produktu
obejmuje trzy fazy*. W fazie pierwszej impulsem do wprowadzenia i r0ZWoju
nowego produktu jest istnienie sprzyjajacej sytuacji na rynku, tzn. wystepuje
zapotrzebowanie klientéw oraz okreslony poziom dochoddéw, umozliwiajacy

47 Por. punkt 1.2.1.

48 Zob. R. Vernon, International.

49 K. Przybylska, Determinanty zagranicznych inwestycji bezposrednich w teorii
miedzynarodowego cyklu zycia produktu, ,Gospodarka Narodowa” 1998, nr 2-3.
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pokrycie wydatkéw na zakup nowego wyrobu. Mozliwo$¢ rozpoznania przez
przedsigbiorstwo korzystnej sytuacji na rynku jest najwi¢ksza w kraju dziatania
firmy. Powstanie nowego produktu jest rezultatem prac badawczo-rozwojowych
prowadzonych przez przedsigbiorstwo. W fazie tej wystepuje koniecznosé
Scistej integracji funkcji kreowania produktu, produkcji i marketingu, stad
wskazane jest, aby produkcja i sprzedaz mialy miejsce w tym samym kraju.
W koficu fazy pierwszej firma przystgpuje do eksportu, przy czym nie musi ona
stawiaC czota konkurencji, gdyz ma monopol technologiczny. Cena towaru nie
jest w zwiazku z tym najistotniejszym skladnikiem strategii konkurencyjne;j.

W fazie drugiej niektdre rynki eksportowe upodobniaja, si¢ do rynku kraju
macierzystego firmy oraz pojawiaja si¢ na nich lokalni konkurenci. Prowadzi to
do wzrostu znaczenia ceny jako elementu strategii konkurencyjnej. W zwiazku
z tym firma, ktdra wylansowala produkt, uruchamia produkcj¢ w krajach
bedacych dotychczas rynkiem eksportowym, aby w ten spos6b doprowadzi¢ do
obnizki kosztow produkc;ji (realizowane sa zagraniczne inwestycje bezposrednie).

W fazie trzeciej produkt staje si¢ produktem standardowym i maleje udziat
w rynku firmy, ktora produkt stworzyta. W wypadku gdy wystgpuja, istotne
r6znice w kosztach wytwarzania w kraju przyjmujacym i w kraju macierzystym,
czgsto dochodzi do importu produktu z tego pierwszego do drugiego.

Pierwotna wersj¢ swojego modelu Vernon poddal modyfikacjom, w kt6rych
przedsigbiorstwo wiclonarodowe jest identyfikowane w fazie pierwszej jako
oligopol powstajacy, w fazie drugiej jako oligopol dojrzaty i w fazie trzeciej
jako oligopol starzejacy si¢>°.

W fazie drugiej i trzeciej przedsigbiorstwa zwracaja, coraz wigksza uwage
nie na posiadanie przewagi technologicznej, lecz na stabilizacj¢ pozycji
konkurencyjnej. Chodzi o unikanie wojen cenowych z konkurentami. Duze
rozmiary poczynionych inwestycji (wysokie koszty stale) sprawiaja, ze przed-
sigbiorstwo przede wszystkim zainteresowane jest bezpieczenstwem, a dopiero
na drugim miejscu pojawia si¢ rentowno$¢. W celu ,,zabezpieczenia” swoich
pozycji firmy dokonuja tzw. inwestycji krzyzowych — lokuja wiasne filie
produkcyjne lub handlowe na rynkach macierzystych rywali’.

2. Teoria oligopolu mi¢dzynarodowego. Teoria ta skupia uwage na eks-
ploatacji pozycji monopolistycznej przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych.
Wykorzystuje ona narzg¢dzia analityczne szeroko stosowane w teorii struktury

50 R. Vernon, Sovereignty at Bay: The Multinational Spread of U.S. Enterprises, Basic
Books, New York 1971 oraz tenze, Storm over the Multinationals, Harvard University Press,
Cambridge, Mass., 1977.

' Multinationals as Mutual Invaders: Intra-Industry Direct Foreign Investment, ed.
A. Erdilek, Croom Helm, London 1985.
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branzy do wytlumaczenia zjawiska zagranicznych inwestycji bezpoSrednich.
Tworca tej teorii, S. Hymer, odrzucit nierealistyczny model konkurencji
doskonalej, w ktdrym — jego zdaniem — zagraniczne inwestycje bezpoSrednie
nie maja, racji bytu, gdyz producenci lokalni maja w kazdym wypadku przewagg
ipso facto w stosunku do inwestorow zagranicznych*?. Wiaze si¢ to z wyzszymi
na ogol kosztami dziatania firm na rynku zagranicznym niz na rynku krajowym,
co wynika z kosztéw podrézy, komunikacji, czasu przekazywania informacji
i decyzji, kosztéw niewtaSciwych interpretacji prowadzacych do pomyfek,
ryzyka kursowego itp.>* Aby przedsiebiorstwo zdecydowalo si¢ zainwestowac
za granica, musi mie¢ przewag¢ konkurencyjng nad firmami dziatajacymi lub
mogacymi si¢ pojawi¢ na rynku potencjalnego kraju przyjmujacego. Osiag-
nigcie przewagi, mimo wyzszych kosztéw funkcjonowania na rynku zagranicz-
nym, jest mozliwe, jesli firma ma w stosunku do konkurentéw lokalnych atuty,
wynikajace ze specyficznych dla niej czynnikéw. Powstanie i wykorzystanie
tych atutéw jest mozliwe, w §wietle teorii struktury branzy, dzig¢ki istnieniu
niedoskonatosci rynku, zar6wno w odniesieniu do produktow, jak i czynnikéw
wytwoérczych>. W sytuacji niedoskonalej konkurencji firmy uzyskuja, przewage
konkurencyjng poprzez zr6znicowanie produktéw, stosowanie znakéw fir-
mowych oraz specyficznych instrumentdw marketingowych, a takze stwarzanie
barier utrudniajacych potencjalnym konkurentom wejécie na rynek™. Inne
mozliwe Zrédta osiagni¢eia przewagi konkurencyjnej to prawnie zastrzezona
wiedza (np. opatentowana technologia), korzySci skali dziatania, rdznice
w dostepie do rynku kapitatowego itp. Nie bez znaczenia sa, takze ingerencje
rzadéw w produkcje¢ i handel.

Szczegdlnie duzo uwagi poswigca si¢ wykorzystaniu przez firm¢ przewagi
technologicznej, ktéra rozumiana jest szeroko jako wiedza dotyczaca produk-
tow, proceséw produkcji, metod organizacji i zarzadzania oraz technik mar-
ketingowych. Wiedza ta jest dla przedsigbiorstwa ,,dobrem publicznym?”, tzn. ze

52 S. H. Hymer, The International Operations of National Firms: A Study of Direct
Foreign Investment, MIT Press, Cambridge, Mass., 1976. Autor stwierdzil, Ze istota
zagranicznych inwestycji bezpoSrednich nie polega na ruchu kapitalow migdzy krajami ze
wzgledu na réznice w stopie oprocentowania, natomiast jest zwigzana z checia, utrzymania
przez przedsigbiorstwo kontroli nad jego niefinansowymi aktywami.

53 Ch. P. Kindleberger, Les investissements des Etats-Unis dans le monde, Paris 1971,
s&25, 26:

51 Jak shusznie zauwazaja J. H. Dunning i A. M. Rugman, S. H. Hymer we wspomnianej
pracy ograniczyl si¢ do ujecia strukturalnych niedoskonatosci rynku (typu Baina), a nie
uwzglednit poznawczych niedoskonaloSci rynku (typu kosztéw transakeji Williamsona)
— zob. The Influence of Hymer’s Dissertation on the Theory of Foreign Direct Investiment,
»American Economic Review” vol. 75, 1985.

55 S. H. Robock, K. Simmonds, op. cit., s. 42.
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raz uzyskana i zastosowana moze by¢ wykorzystywana przez filie zagraniczne
bez dodatkowych kosztéw. Poniewaz rynek wiedzy jest niedoskonaty, dlatego
dla firmy moze by¢ czgsto o wiele bardziej oplacalne zastosowanie jej w ramach
przedsigbiorstwa niz sprzedaz poza firme*®.

Przedsigbiorstwa dziatajaca w warunkach oligopolu prowadza, intensywna,
rywalizacjq poprzez wykorzystanie post¢pu technicznego. Duzy wkiad w wyjas-
nienie migdzynarodowej ekspansji przedsigbiorstw wnosi teoria akumulacji
technologicznej, analizujaca powstawanie geograficznych skupisk wyspecjali-
zowanej branzowo dziatalnoSci innowacyjnej poprzez lokowanie inwestycji
réznych konkurentéw w tych samych miejscach ™.

Charakter konkurencji na rynkach migdzynarodowych (konkurencja
oligopolistyczna) moze by¢ nie tylko Zrédtem przewagi konkurencyjnej,
ale moze prowadzi¢ niekiedy do wyksztalcenia si¢ specyficznego typu
zachowai konkurujacych przedsi¢biorstw®, Polega on na nasladowaniu
postgpowania konkurentéw, a szczegolnie lidera, na rynkach zagranicznych,
co jest przejawem specyficznej strategii obronnej. Obecno$¢ firmy na
wszystkich rynkach, gdzie dziataja konkurenci, stwarza mozliwo$é od-
powiedzi na posunigcia rywali. Liczenie si¢ z potencjalna reakcja kon-
kurentéw prowadzi do ograniczenia konkurencji i stabilizuje sytuacje
rynkowa,

Z punktu widzenia przydatnosci do wyja$nienia i przewidywania zachowan
firm w obszarze zagranicznych inwestycji bezposrednich teoria oligopolu
migdzynarodowego ma nastgpujace zalety:

* obejmuje zardwno zagraniczne inwestycje pionowe, jak i poziome,

* odnosi sig do wszystkich sektoréw gospodarki, a nie tylko do przemystu,

* uwzglednia dziatalno$¢ wszystkich przedsigbiorstw wielonarodowych, nieza-
leznie od kraju macierzystego (w przeciwiefistwie do teorii Vernona),

e obejmuje wszystkie okresy dziatalno$ci firm wielonarodowych (réwniez
w odrdznieniu od teorii Vernona),

% R. E. Caves, International Corporations: The Industrial Economics of Foreign
Investment, ,Economica” vol. 38, 1971.

57 Por. Przedsi¢biorstwo na rynku migdzynarodowym. Analiza strategiczna, red.
T. Golgbiowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 48, 49. Na znaczenie
zjawiska koncentracji geograficznej dzialalno$ci firm w warunkach oligopolu wskazuje takze
M. E. Porter, Competitive Advantage of Nations, Macmillan, London 1990. Na rol¢ innowacji
w strategiach firm zwraca uwagg J. Cantwell, Innovation and Technological Competitiveness,
w: Multinational Enterprises in the World Economy. Essays in Honour of John Dunning, ed.
P. J. Buckley, M. Casson, Edward Elgar Publishing Limited, Aldershot 1992,
s. 20-40.

% Zob. F. T. Knickerbocker, Oligopolistic Reaction and Multinational Enterprise,
Harvard University Graduate School of Business Administration, Boston 1973.
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e pozwala na identyfikacj¢ branz, w ktérych wystgpuje prawdopodobiefistwo
ckspansji zagranicznej przedsigbiorstw .

Teoria oligopolu migdzynarodowego przyjmuje jako gtéwny poziom analizy
przedsigbiorstwo i branzg, do ktérej ono nalezy. Dlatego zaskakuje zaliczenie jej
do koncepcji o charakterze makroekonomicznym®. Omawiana koncepcja,
przyjmujac, ze specyficzna przewaga firmy nad konkurentami sktfania ja do
inwestycji zagranicznych, nie podejmuje kwestii, dlaczego zagraniczne inwestycje
sa, preferowana, forma, ckspansji zagranicznej. W omawiancj teorii W ujeciu
Hymera nacisk potozony jest na wykorzystanie pozycji quasi-monopolitycznej
przedsigbiorstwa prowadzacego ekspansjg zagraniczna, a nie na redukcj¢ kosztow.
Prowadzone sa wprawdzie takze rozwazania normatywne, dotyczace alternatyw-
nych w stosunku do zagranicznych inwestycji bezposrednich form ekspansji
zagranicznej przedsigbiorstw, ale nie maja one charakteru rozbudowanej analizy
kosztow i korzysci poszczegdlnych rozwiazaf ®'. Brak réwniez wymiaru czasowe-
go w analizie przewagi przedsigbiorstwa i w ten sposob pomija sig mozliwosc jej
erozji, pociagajacej za soba, konieczno$¢ wycofania sig z inwestycji za granica,

3. Teoria internalizacji. Teoria ta wykazuje, ze u podstaw migdzynarodowej
ekspansji przedsigbiorstw leza gtéwnie przestanki wydajno$ciowe (0szczgdnos-
ciowe). Jest ona zblizona do teorii oligopolu migdzynarodowego w tym sensie,
ze jako zmienne wyja$niajace wystgpuja, w nicj takze niedoskonatoSci rynku.
Z tego wzgledu S. Hymer jest niekiedy wymieniany wsrod prekursoréw tej
teorii®. W tym przypadku chodzi jednak gléwnie o tzw. poznawcze niedo-
skonatosci rynku (typu kosztow transakcyjnych Williamsona).

Poczatkéw omawianej koncepcji w kontekScie wewngtrznym, a nie migdzy-
narodowym, doszukiwa¢ si¢ mozna w pracy R. Coase’a®. Stwierdzit on, ze
operacje rynkowe przedsigbiorstwa wiaza, sig z pewnymi kosztami. W swojej
dziatalnoéci firma moze postugiwaC si¢ rynkiem wewngtrznym (operacja
w ramach firmy) oraz rynkiem zewngtrznym (transakcje z dostawcami i odbior-
cami). Idee Coase’a zostaty przyjgte i rozbudowane przez Williamsona w ra-
mach nowej teorii firmy®. Wedtug tego ostatniego koszty transakcji sa
nastgpstwem niedoskonatej informacji i zmieniaja, si¢ w zalezno$ci od instytuc-
jonalnego typu rynku stosowanego przez firmg. Relatywne koszty uzycia rynku
wewnetrznego i zewngtrznego wplywaja na wybdr typu rynku. Konkurencja

9 Zob. H. de Bodinat i in., op. cit., s. 139.

% Ibidem.

6! J. H. Dunning, Multinational Enterprises and the Global Economy, Addison-Wesley
Publishing Company, New York 1993, s. 76-85.

%2 A. M. Rugman, op. cit., s. 43.

63 R. H. Coase, The Nature of the Firm, ,Economica” vol. 4, 1937.

% 0. E. Williamson, op. cit.
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prowadzi na ogét do wyboru najbardziej efektywnej instytucji rynkowej.
Internalizacja polega wigc na substytucji rynku zewng¢trznego w stosunku do
firmy rynkiem wewngtrznym (oczywiscie tylko w pewnym zakresie) ®. Konsek-
wencjg tego jest hierarchizacja firmy i centralizacja alokacji zasobow.

Przedmiotem internalizacji jest szeroko rozumiana informacja. Teoria
internalizacji w odniesieniu do zagranicznych inwestycji bezpo$rednich skupia sie
na informacji dotyczacej specyficznej przewagi firmy (wiedza z zakresu technologii
produkcji, znajomoSci rynku, organizacji i zarzadzania, marketingu itp.) nad
konkurentami. Aczkolwick koncepcja internalizacji obejmuje wszystkie typy
niedoskonato$ci rynku (naturalne i wynikajace z ingerencji rzadéw), to jednak
gléwny nacisk polozony jest na niedoskonatosci rynku dobr posrednich,
a szczegolnie wiedzy®’. Rynek wiedzy jest niedoskonaty, wystepuja na nim bowiem
trudnosci z oszacowaniem przez firmy wartoSci posiadanej wiedzy i wyznaczeniem
jej ceny. Sprzedaz wiedzy nie jest wigc rozwiazaniem czgsto stosowanym. Wiedza
ma najczg¢Sciej charakter specyficzny dla danego przedsigbiorstwa i jest jednym
z wyznacznik6w jego przewagi konkurencyjnej. Firmie zalezy na zachowaniu
wiedzy, gdyz konkurenci mogliby ostabic jej pozycje na rynku. Z powyzszych
wzgledow zastosowanie wiedzy w ramach wewngtrznego rynku przedsigbiorstwa
jestczgsto rozwiazaniem najbardziej efektywnym. Pozwala ono ponadto na zwrot
kosztow poniesionych na badania i rozwéj, ktéry bylby utrudniony w drodze
sprzedazy wiedzy ze wzglgdu na niedoskonaly charakter rynku.

Koncepcja internalizacji obejmuje dynamiczny aspekt zabiegéw firmy,
zmierzajacych do niedopuszczenia do rozprzestrzenienia si¢ posiadanej przez
nia, wiedzy. WyjaSnia ona w przekonujacy sposéb motywy i §rodki ekspansji
przedsigbiorstw zar6wno w skali krajowej, jak i zagranicznej. Ponadto,
jak probuje si¢ to niekiedy wykazaé, teoria ta ma ambicje syntetycznego
ujgcia wigkszoSci spotykanych w literaturze podej$¢ do problematyki za-
granicznych inwestycji bezposrednich®. A. Rugman wyraza opini¢, Ze
wszystkie istniejace teorie zagranicznych inwestycji bezpoSrednich sa szcze-
golnymi przypadkami teorii internalizacji®. Z pogladem tym trudno si¢
zgodziC. Teoria internalizacji nie podejmuje explicite wszystkich aspektow

% D. J. Teece, Transaction Costs Economics and the Multinational Enterprise: an
Assessment, ,Journal of Economic Behavior and Organisation™ 1986, nr 7.

66 M. Casson, The Entrepreneur: An Economic Theory, Blackwell, Oxford 1982.

7 P. J. Buckley, M. Casson, The Future of the Multinational Enterprise, Macmillan,
New York 1976 oraz J. F. Hennart, What is Internalization, ,,Weltwirtschaftliches Archiv”
vol. 122, 1986.

% J. F. Hennart, The Transaction Cost Theory of the Multinational Enterprise, w: The
Nature of the Transnational Firm, eds Ch. N. Pitelis, R. Sugden, Routledge, London 1991,
S:82:

% A. M. Rugman, op. cit., s. 44-50.
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zagranicznych inwestycji bezposrednich, a ogranicza sig do wyzej wymienio-
nych. Mozna co najwyzej zaryzykowac opinig, ze teoria internalizacji nie stoi
w jawnej sprzecznosci z innymi ujgciami i jest na tyle ogélna, ze by¢ moze
rezultaty badah w ramach pozostatych podej$¢ moglyby postuzyC jako jej
uzupehienie, co pozwolitoby w efekcie na opracowanie jednej, spojnej teorii.
Jak dotad takiej préby nie podjgto.

4. Eklektyczna teoria produkcji migdzynarodowej. Stanowi ona konsolida-
cj¢ opinii na temat zagranicznych inwestycji bezposrednich, formutowanych
w ramach teorii struktury branzy i teorii lokalizacji. Jej tworca, J. Dunning, jest
zwolennikiem pogladu, iz zadna z istnicjacych koncepcji nie wyjaSnia w sposob
zadowalajacy zjawiska zagranicznych inwestycji bezpoSrednich i dlatego celo-
we jest stworzenie teorii scalajacej dorobek innych podej$¢™. Teoria eklektycz-
na oprocz podjecia kwestii wystgpujacych w poprzednich teoriach, ktore
zmierzaja do udzielenia odpowiedzi na pytania: jakie firmy dokonuja, zagranicz-
nych inwestycji bezposrednich i jakie sa motywy podejmowania zagranicznych
inwestycji bezposrednich, stara si¢ takze rozstrzygna problem lokalizacji
zagranicznych inwestycji bezposrednich. Trzy zagadnicnia odgrywaja w niej
gléwna, rolg: specyficzne przewagi firmy nad konkurentami, korzySci inter-
nalizacji i lokalizacja dziatalnosci”.

Aby firma mogta obstugiwa¢ okreSlony rynek, powinna mie¢ przewagg nad
konkurentami. Przewaga ta moze wynikac z posiadania unikatowej technologii,
postugiwania si¢ specyficznymi metodami organizacji i zarzadzania, stosowania
instrumentow marketingowych, réznicowania produktu oraz wykorzystania
skali dziatania. Jesli powyzszy warunek jest spetniony, pozostaje wybor formy
wykorzystania specyficznej przewagi firmy. W sytuacji gdy internalizacja
specyficznej przewagi przedsigbiorstwa jest bardziej korzystna niz rozwiazanie
alternatywne (na przyktad licencja, franchising), firma decyduje si¢ na podjecie
zagranicznych inwestycji bezposrednich. Internalizacji sprzyjaja takie okolicz-
nosci, jak: wysokie koszty zawierania kontraktéw, nicpewnos¢ co do wartosci
sprzedawanej technologii, konieczno$¢ kontrolowania sposobu zastosowania
lub odsprzedazy produktu.

W teorii eklektycznej jako dodatkowe zmienne wyjasniajace wprowadza sig
charakterystyki kraju macierzystego i kraju przyjmujacego (np. wyposazenie

™ J.H. Dunning, International Production and the Multinational Enterprise, Allen and
Unwin, London 1981, s. 72-108 oraz tenze, Multinational, s. 76-85.

T, A. B. Corley, John Dunnning’s Contribution to International Business Studies, W:
Multinational Enterprises in the World Economy, s. 1-19. Szczegtowa, enumeracjg trzech
rodzajow przewag (firma, internalizacja, lokalizacja) zawiera praca: Przedsigbiorstwo na
rynku mi¢dzynarodowym, s. 50, S1.
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w zasoby naturalne, w sil¢ robocza, istnienie barier ograniczajacych import).
Wybdr miejsca lokalizacji zagranicznych inwestycji bezposrednich dokonywa-
ny jest na podstawie poréwnania charakterystyk kraju macierzystego i poten-
cjalnych krajéw przyjmujacych.

Cecha omawianej koncepciji jest ujecie dynamiczne oraz tatwo$¢ wykorzys-
tania wlasciwych jej narzedzi analitycznych do wyjasnienia i przewidywania
zachowan przedsigbiorstw w sferze zagranicznych inwestycji bezposrednich.

S. Teoria migdzynarodowej transmisji zasobéw. Teoria ta stara si¢ wythuma-
czyC rolg firm transnarodowych w transmisji zasobéw gospodarczych migdzy
krajami, zaréwno w formie handlu, jak i inwestycji’ Tradycyjne rozumienie
zasobOw przyjete w teorii handlu zostalo przez autora rozszerzone — do zasobéw
zalicza on oprécz bogactw naturalnych, pracy i kapitatu takze zestaw umiejgtnosci
w zakresie technologii zarzadzania i przedsigbiorczo$ci. Przeptyw zasobow
migdzy krajami i zwiazane z tym mozliwosci dziatania dla przedsigbiorstw
wielonarodowych sa spowodowane réznicami we wzajemnych relacjach podazy
i popytu na zasoby w poszczegélnych krajach. Na dzialanie czynnikéw
ekonomicznych wyznaczajacych zréznicowanie stosunku popyt—podaz dla
zasobow migdzy krajami naktada si¢ modyfikujacy wplyw polityki gospodarczej
prowadzonej przez rzady. Firmy wielonarodowe staraja si¢ wykorzysta¢ pojawia-
jace si¢ mozliwoSci poprzez realizacj¢ odpowiedniej strategii, ktora okre$la rodzaj
transmitowanych zasobow, wybodr krajow i form transmisji zasobéw. Rola
przedsigbiorstwa wielonarodowego w migdzynarodowej transmisji zasobow jest
wigc okreSlona przez trzy grupy czynnikéw: réznice w zasobach, dziatania rzadéw
oraz charakterystyki przedsi¢biorstwa. Ramy konceptualne omawianej teorii
obejmuja nie tylko handel migdzynarodowy i zagraniczne inwestycje bezpoSred-
nie, ale takze modele zachowania przedsigbiorstw. Teoria ta uwzglednia bowiem
warunki konkurencji oligopolistycznej jako jeden z mozliwych czynnikéw
“sklaniajacych firmy do ekspansji zagranicznej. Specyficzna rola przedsigbiorstwa
wielonarodowego wynika z rozwinigcia przez nie horyzontu globalnego w obliczu
roznic w zasobach migdzy krajami oraz koniecznos$ci uwzgl¢dnienia ograniczen
instytucjonalnych wtasciwych dla krajéw, w ktdrych dziata firma.
Analizowana teoria pozwala na ujgcie wielu wymiaréw zachowania przed-
sigbiorstwa w sferze migdzynarodowej. Nie oddaje ona jednak dynamicznego
aspektu wychodzenia firm na rynki zagraniczne.

6. Teoria horyzontéw globalnych. Ostatni wymieniony mankament poprzed-
niej teorii nie wystgpuje w teorii horyzontéw globalnych. Podejmuje ona analizg

72 J. Fayerweather, International Transmission of Resources, w: International Business
Management. A Conceptual Framework, McGraw-Hill, New York 1969, s. 15-50.
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czynnikéw, ktore prowadza do zmiany horyzontu geograficznego przedsig-
biorstwa i sktaniaja je do wyjécia na areng migdzynarodowa . W tradycyjne;j
teorii ekonomicznej kwestia horyzontu geograficznego przedsigbiorstwa nie
wystepuje. Przyjmuje si¢ w niej, ze firma dysponuje doskonala i nic nie-
kosztujaca, informacja, pozwalajaca, jej wykorzystywac istniejace mozliwosci,
gdziekolwiek by one nie wystgpowaly. W rzeczywistoSci gospodarczej za-
tozenia te nie sa spelione i horyzont geograficzny dziatania firmy jest
ograniczony do rynku lokalnego, regionalnego lub krajowego. Przedsigbior-
stwo moze ignorowal nadarzajace si¢ okazje na rynkach zagranicznych.
Ale horyzont geograficzny firmy niekoniecznie musi byC niezmienny. W pro-
cesie wzrostu przedsigbiorstwa horyzont czgsto ulega zmianie. Moze to
wynika¢ zar6wno z czynnikéw wewngtrznych, jak réwniez z bodZcow ze-
wnetrznych. Do pierwszych zalicza sig inicjatywg kierownikdw, rozwéj nowej
technologii lub produktu, zalezno$¢ od zagranicznych Zrédet zaopatrzenia
w surowce, che¢ znalezienia zastosowania dla starego parku maszynowego
itp. BodZce zewngtrzne moga obejmowaé: wplyw konsumentow, inicjatywg
rzadéw krajow zainteresowanych inwestycjami, ekspansj¢ zagraniczng kon-
kurentow itp.

Zidentyfikowanie i przeanalizowanie roli czynnikéw poszerzajacych hory-
zont geograficzny firmy jako elementéw procesu wzrostu firmy jest istotnym
uzupelnieniem poprzednio oméwionych koncepcji.

7. Teoria konkurencji globalnej. Zmieniajace si¢ szczegdlnie szybko w latach
siedemdziesiatych warunki konkurencji migdzynarodowej doprowadzity do
wyksztalcenia si¢ nowego podejcia do problemu strategii konkurencyjnej firmy
dziatajacej w wielu krajach, ktérego autorem jest M. Porter’. Jego zdaniem
coraz czeSciej przydatne okazuje si¢ globalne podejscie do strategii i za-
rzadzania poszczegélnymi dziedzinami funkcjonalnymi firmy: produkcja, fi-
nansami, marketingiem oraz badaniami i rozwojem. Konkurencja migdzy-
narodowa miedzy przedsigbiorstwami rozpatrywana jest przez pryzmat branzy,
do ktérej firmy te naleza,. Jako skrajne mozliwoSci wyr6znia sig branzg, w ktorej
konkurencja prowadzona jest oddzielnie w poszczegdinych krajach, oraz branzg
globalna, w ktérej firmy integruja, dziatalnos$¢ rozsiana w wielu krajach w skali
$wiatowej. Podstawowe pytanie omawianej koncepcji brzmi: dlaczego na-
stepuje proces globalizacji branz i firm? Wedtug Portera globalizacja wystepuje
woéwcezas, gdy daje ona mozliwo$¢ osiagnigeia przewagi konkurencyjnej,
wynikajacej z integracji dziatafi firmy w skali $wiatowej. Powyzsze stwier-

3 Y. Aharoni, The Foreign Investment Decision Process, Harvard Graduate School of
Business Administration, Boston 1966.
" Zob. Competition in Global Industries.
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dzenie mozna wyja$ni¢ za pomoca, koncepcji ,,faficucha warto$ci firmy”. Jest to
zespOt dziatai wykonywanych w przedsigbiorstwie, tworzacych warto$¢ pro-
duktu. Przedsigbiorstwo tworzy warto$¢ swego produktu, ponoszac okreslone
koszty w zwiazku z realizacja poszczeg6lnych rodzajéw czynnosci. Dostawcy
S$rodkéw produkcji zuzywanych przez przedsigbiorstwo oraz odbiorcy produk-
t6w i konsumenci maja, wlasne taficuchy warto$ci. Osiagniecie i zachowanie
przewagi konkurencyjnej zalezy nie tylko od taficucha wartosci firmy, ale takze
od jego usytuowania w szerszym systemie dziatalno$ci, obejmujacym zbiér
nastgpujacych po sobie operacji technologicznych, od pozyskania zasobow
naturalnych do konsumpcji, ktéry Porter nazywa ,systemem wartosci”. Po-
szczegblne rodzaje dziatalnoSci skiadajace si¢ na taficuch wartosci firmy sa
niezalezne, wyst¢puja migdzy dzialaniami firmy a dziataniami dostawcow,
odbiorcow i innych uczestnikéw ,,systemu wartoSci”, w ktérym znajduje sie
firma. Dla wyjaSnienia przewagi konkurencyjnej uzyteczne jest ponadto pojecie
»obszaru konkurowania”. Jest to zakres czynno$ci podejmowanych przez firme
konkurujaca w danej branzy. Ma on cztery wymiary: liczbe segmentow
obstugiwanych przez firmg, liczb¢ branz, w ktérych dziala firma, zakres
pionowy — jakie rodzaje dziatalno$ci realizuje firma w stosunku do dostawcéw
i odbiorcéw, zakres geograficzny — w jakich regionach geograficznych dziata
firma. Wybér strategii migdzynarodowej firmy jest problemem dotyczacym
zakresu geograficznego.

Strategia migdzynarodowa firmy moze by¢ opisana przez dwa wymiary:
wymiar konfiguracji — gdzie sa zlokalizowane poszczegélne rodzaje dziatalno-
Sci tworzace taficuch wartosci firmy, wymiar koordynacji — w jaki sposéb
podobne lub powiazane migdzy soba rodzaje dziatalnosci firmy sa koor-
dynowane w skali mi¢dzynarodowej. Zakres mozliwosci w wymiarze kon-
figuracji miesci si¢ migdzy koncentracja, wszystkich dziatai w jednym kraju
i obstudze innych rynkéw z tegoz kraju a rozproszeniem dziatai we wszystkich
krajach obstugiwanych przez firm¢. W wymiarze koordynacji skrajne bieguny
to petna autonomia zaktadéw wytwérezych (np. w zakresie stosowanych
technologii produkcji, uzywanych czg$ci zamiennych) oraz $cista koordynacja
(np. identyczne systemy informacji czy produkcji).

Powyzsze uwagi pozwalaja sformutowac definicjg strategii globalnej: jest to
strategia, dzigki ktorej firma dziatajaca w skali migdzynarodowej usituje
osiggnac przewagg konkurencyjna albo poprzez skoncentrowana, konfiguracje,
albo koordynacjg rozproszonych geograficznie dziatai, albo stosujac obydwie
drogi rownocze$nie. Dla wyjasnienia przewagi konkurencyjnej, jaka daje
strategia globalna, nalezy sprecyzowa¢ warunki, ktérych spetnienie jest konie-
czne, aby koncentracja dziatalnosci i/lub koordynacja dziataf doprowadzity do
nizszych kosztéw lub skutecznego zréznicowania produktu. Koncentracji dzia-
talnosci sprzyjaja, np. takie czynniki, jak: korzySci skali dziatania, korzysci




48 Podstawy strategii przedsigbiorstw w biznesie mig¢dzynarodowym

wynikajace z krzywej uczenia si¢ oraz korzySci koordynacji czynnoSci, ktore
zlokalizowane sa, w jednym miejscu.

W uj¢ciu Portera dziatalno$¢ przedsigbiorstwa w skali migdzynarodowej jest
§ciSle powiazana z jego aktywnoscia krajowa — przedsigbiorstwo realizuje
strategi¢ prowadzaca do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej. Koncepcja ta
obejmuje dwa gltéwne typy migdynarodowej dziatalnosci firmy, tzn. eks-
port/import i zagraniczne inwestycje bezposrednie, co pozwala stwierdzi¢, ze
ma ona charakter wzgle¢dnie ogélny. Nie wydaje sig, aby ujgcie Portera mozna
rozwaza¢ w kategoriach alternatywy w stosunku do innych wyja$nien teoretycz-
nych migdzynarodowych dzialaii przedsigbiorstw. Jest to raczej oryginalne
uzupeknienie dotychczasowego dorobku w tej dziedzinie.

8. Teoria geobiznesu. Tworcy tej teorii usitowali przezwycigzy¢ liczne ograni-
czenia innych koncepcji w zakresie handlu migdzynarodowego i zagranicznych
inwestycji bezpo$rednich, takie jak: fragmentaryczno$¢ ujgcia (handel lub
inwestycje), niekompletno§é mozliwych do przyjecia przez firmg opcji strategi-
cznych (np. koncentrowanie uwagi na strategii znajdowania nowych rynkow
zbytu, a ignorowanie strategii poszukiwania Zrédet zaopatrzenia), jednostron-
no$é ujecia (uzasadnianie podejmowania inwestycji zagranicznych, a pominig-
cie mozliwosci wycofania si¢)”.

Teoria geobiznesu jest proba stworzenia schematu analitycznego, mogacego
shuzy¢ do wyja$nienia i przewidywania zachowan przedsigbiorstw we wszyst-
kich formach ich dziatalnoSci migdzynarodowej. Obejmuje ona dziatania
migdzynarodowe wszystkich firm, nie tylko wielonarodowych. Centralnym
elementem teorii jest przedsigbiorstwo konkurujace w skali migdzynarodowej,
aby moc przetrwaé i rozwijaC sig. W teorii wyst¢puja, trzy grupy zmiennych:
konieczne (warunkujace), motywacji i kontroli.

Do pierwszej kategorii zalicza si¢ zmienne okreSlajace produkty (cechy
produktéw i czynnikéw produkeji, technologie, cechy systemu produkcji); kraje
(popyt, wyposazenie w czynniki wytworcze, otoczenie technologiczne, kultural-
ne, instytucjonalne, ekonomiczne i polityczne) oraz zmienne migdzynarodowe
(migdzynarodowe systemy finansowe, handlu, transportu, komunikacji itp.).
Wzajemne oddziatywanie tych zmiennych stworzy¢ moze dogodng okazjg do
podjgcia przez firmg dziatalno$ci w skali migdzynarodowej oraz okresli¢ zakres
dziatalnoSci, przy ktorym dochody beda przewyzszaC koszty.

Zmienne motywacji wskazuja, czy przedsigbiorstwo dostrzega sposobno$¢
wejécia na rynki zagraniczne i czy wystgpuje motywacja do jej wykorzystania.
Obejmuja one czynniki specyficzne dla firmy (percepcja horyzontu geograficz-
nego, dostgp do zasobdw) oraz czynniki okreslajace pozycj¢ konkurencyjna,

5 8. H. Robock, K. Simmonds, op. cit., s. 49.
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firmy, kt6ra zalezy m.in. od posuni¢¢ konkurentéw. Aby firma zdecydowala si¢ na
podjgcie ekspansji zagranicznej, musi wiazac z nia nadziej¢ na osiagniecie korzysci.

Zmienne kontroli to jednostronne posuni¢cia rzadéw oddziatujace na
dzialania migdzynarodowe przedsigbiorstw oraz migdzynarodowe porozumie-
nia i traktaty wptywajace na zagraniczne zachowania firm.

W teorii geobiznesu zakltada sig, Ze transakcje mig¢dzynarodowe migdzy
firmami bgda miaty miejsce, jesli bgda one korzystne dla obu stron. Przedsie-
biorstwo na podstawie rozpoznania dogodnych sytuacji i zagrozefi dokonuje
selekcji rynk6w, na ktérych zamierza dziata¢. Wychodzac od celéw rynkowych
i stosujac kryteria teorii lokalizacji, firma buduje model logistyczny obstugi
wybranych rynkéw, ktéry obejmuje Zrédla zaopatrzenia w surowce, umiejsco-
wienie produkeji, urzadzenia ustugowe i marketingowe, Zrdta sity roboczej,
kadry kierowniczej i kapitalu. Whaczajac opcje marketingowe i logistyczne do
ogllnego modelu programowania, firma rozwija optymalna strategi¢. Skrajne
warianty przystosowania przedsigbiorstwa do warunkéw konkurencji migdzyna-
rodowej to z jednej strony tradycyjna obstuga rynku poprzez handel, a z drugiej
— catkowita internalizacja. Poza tym istnieje wiele rozwiazaf poSrednich.

Teoria geobiznesu ujmuje problematykg zachowan przedsi¢biorstw w skali
migdzynarodowej wszechstronnie, odwotujac si¢ do szerokiego zestawu zmien-
nych. Wydaje si¢ jednak, Ze cechuje sig ona niskim stopniem oryginalnosci,
gdyz opiera si¢ w zasadzie na teorii eklektycznej produkcji migdzynarodowej
(réznice dotycza stosowanej terminologii i liczby uwzglednionych zmiennych).

*

Dokonany przeglad koncepcji zagranicznych inwestycji bezposrednich pod
katem ujgcia w nich zachowaf przedsigbiorstw w skali migdzynarodowej
ukazuje, ze wobec niezadowalajacego stopnia ich kompletnoSci prace zmierza-
jace do wyjaSnienia i przewidywania dziatalnosci zagranicznej firm powinny
wykorzysta¢ lacznie osiagnigcia poszczegdlnych podej$é badawczych. Tylko
w ten sposob mozliwe jest bowiem uwzglednienie wszystkich istotnych
zmiennych, okre§lajacych inwestycje zagraniczne, i uzyskanie zadowalajacego
wyjasnienia tego zjawiska.

Nalezy zauwazy¢, ze mimo probleméw z synteza, r6znych uje¢ w ramach
teorii handlu migdzynarodowego i teorii zagranicznych inwestycji bezposSred-
nich daje si¢ zauwazy¢ tendencj¢ do coraz wigkszej integracji i syntezy
poszczegdlnych koncepcji. Wiodaca rolg odgrywa tutaj teoria eklektyczna
produkcji migdzynarodowej. Wylaniajaca si¢ teoria mi¢gdzynarodowego zaan-
gazowania przedsigbiorstw koncentruje uwagg na firmie dziatajacej na niedo-
skonatych rynkach produktéw i czynnikéw produkcji w warunkach zréz-
nicowanego wyposazenia poszczegdlnych krajow w czynniki wytwoércze.

4
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Szczegdlnie wazne jest przy tym odejScie od zalozefi doskonatej konkurencji
oraz potozenie duzego nacisku na znaczenie wiedzy (technologii i umiejgtnosci
ludzkich) . Wydaje si¢, ze eklektyzm podej$¢ badawczych jest bardziej zaleta,
anizeli wada obecnego stanu badan. Mozna mie¢ watpliwosci co do celowosci
poszukiwania i mozliwosci zbudowania zwartej i syntetycznej teorii migdzy-
narodowego zaangazowania przedsigbiorstw.

1.3. Formy zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw
— sposoby wejscia na rynki zagraniczne

Mozliwe sposoby wejScia na rynki zagraniczne daje si¢ zakwalifikowaC do
trzech grup:

e cksport i(lub) import produktéw lub ustug,

e powiazania kooperacyjne z partnerem zagranicznym,

e samodzielne prowadzenie dziatalnoSci gospodarczej.

W tym miejscu nalezy poczyni¢ uwagg o charakterze terminologicznym.
Okreslenia ,,sposoby wejscia na rynki zagraniczne” lub , strategie wejScia na rynki
zagraniczne” szeroko przyjely si¢ w literaturze. Trzeba jednak pamigtaC o tym, ze
chodzi nie tylko o sposéb wejscia na rynek zagraniczny, ale takze o sposob
dzialania na tymze rynku. Stad tez niekt6rzy autorzy proponuja postugiwanie sig
szerszymi okresleniami, takimi jak: ,,strategia wejScia na rynek zagraniczny i jego
rozwoju” (international market entry and development strategy) lub ,strategia
obstugi rynku zagranicznego” (foreign market — servicing strategy)”’.

Eksport jest najbardziej tradycyjna, forma ekspansji zagranicznej przedsig-
biorstw. Powiazania kooperacyjne z partnerami zagranicznymi to wzglgdnie
dlugotrwate zwiazki gospodarcze. Moga one przybra¢ kilka form:

» kooperacja niekapitalowa,
e kooperacja kapitatowa,
e sojusze strategiczne.

Miedzynarodowa kooperacja nickapitalowa nie oznacza, ze do jej prowa-
dzenia nie jest konieczne zaangazowanie przez wspélpracujace podmioty
kapitatu, lecz ze nie powstaje wspdlne przedsigbiorstwo, w kiorego kapitale
udziaty posiadaliby kooperujacy partnerzy. Kooperacja nickapitatowa w biz-
niesie migdzynarodowym moze przyja¢ nastgpujace postaci:

76 E. R. Root, International Trade and Investment, South-Western Publishing Co.,
Cincinnati 1984, s. 469.

7 S. Young, J. Hamill, C. Wheeler, J. R. Davies, International Market Entry and
Development. Strategies and Management, Harvester Wheatsheaf, Prentice Hall, Englewood
Cliffs 1989, s. 3.
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kontrakty licencyjne,

* umowy, ,

kontrakty menedzerskie lub kontrakty na zarzadzanie (management con-
tracts),

kontrakty na inwestycje ,,pod klucz”,

kontrakty na poddostawy (subcontracting).

Migdzynarodowa kooperacja kapitalowa oznacza utworzenie nowego pod-
miotu gospodarczego, w ktérego kapitale udziaty posiadaja wspolnicy po-
chodzacy z co najmniej dwéch krajow.

Coraz czgstsza forma wspétpracy gospodarczej w skali migdzynarodowej
jest zawiazywanie sojuszy strategicznych.

Samodzielne prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej wiaze si¢ z realizacja,
zagranicznej inwestycji bezposSredniej przy 100% wlasnosci przedsigbiorstwa
potozonego za granica,

Mozliwe sposoby (strategie) wejscia na rynek zagraniczny przedstawiono na
rysunku 2.

1.3.1. Eksport

Eksport stanowi tradycyjna metodg ekspansji migdzynarodowej firmy. Przed-
sigbiorstwa zaczynaja swoja ekspansj¢ migdzynarodowa na ogét od eksportu,
czyli sprzedazy towaréw i ustug za granicg, co pozwala firmie na dostosowanie
si¢ do rynk6éw zagranicznych i zagranicznej konkurencji. Eksport, w stosunku
do innych form internacjonalizacji przedsi¢biorstwa, ma przewage elasty-
cznosci, tj. mozliwosci wzglednie fatwego dokonywania w nim pozadanych
zmian, niewielkich naktadéw kapitalowych i ograniczonego zaangazowania
personalnego™. Zaleta eksportu, w poréwnaniu z tworzeniem filii zagra-
nicznych, jest uniknigcie kosztéw zatoZenia tych przedsi¢gwzi¢é oraz unikniecie
ryzyka zwiazanego z nimi. Negatywne elementy tego sposobu ekspansji
migdzynarodowej to bariery wynikajace z cel oraz kosztéw transportu. Ponadto
przedsigbiorstwo bedace z daleka od rynku nie ma w nim dobrego rozeznania,
a czas reakcji jest wydluzony. Jezeli sprzedaz jest organizowana przez
lokalnego agenta, to istnieje niebezpieczefistwo niepelnej realizacji celéw
firmy ™. Sa tez inne zalety i wady eksportu®,

7 Por. J. Rymarczyk, op. cit., s. 120.

™ Por. Z. PierScionek, op. cit., s. 323.

% Por. I. Doole, R. Lowe, Ch. Phillips, International Marketing Strategies, Inter-
national Thompson Publishing Company, London 1994, s. 155.
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Zalety:

e rozszerzone rynki zbytu — zwigkszona liczba konsumentéw,

e zwigkszona baza rynkowa dla firm, ktére na macierzystym rynku staja,
w obliczu silnej konkurencji i przesycenia rynku,

e mozliwy wysoki popyt na rynku w obcym kraju, jesli na rynek ten
wprowadzamy wzglednie nowy produkt,

* wysoki popyt, jesli wchodzimy na rynek o stabej konkurencji albo ob-
stugujemy nisz¢ rynkowa, ktérej nie obstuguje Zaden z konkurentéw,

e nizsze koszty wytwarzania wskutek osiagnigcia w produkcji korzysci skali,

* zwigkszone zyski dzigki obniZeniu kosztu jednostkowego i roztozeniu kosz-
tow statych na produkty sprzedawane w kraju i za granica,

Wady:

* konieczno$¢ dodatkowego i bardziej skomplikowanego finansowania calego
przedsi¢wzigcia,

* wyzsze ryzyko w przypadku sprzedazy zagranicznemu klientowi na kredyt,

e mozliwe zmiany produktu (konieczne z punktu widzenia dostosowania do
potrzeb rynku zagranicznego),

* dodatkowe koszty tacznos$ci, podrézy i szkolenia,

potrzebny dodatkowy personel.

Z reguly przedsigbiorstwa zaczynaja, od eksportu po§redniego, co oznacza,
ze prowadzg, eksport przez niezaleznych posrednikow, sami nie majac bezpo-
Sredniej stycznoSci z klientem zagranicznym. Producent dostarcza towary
krajowemu cksporterowi lub krajowej filii zagranicznego importera w celu
sprzedazy ich za granica,.

Mozemy wyrézni¢ cztery typy poSrednikéw!:

* krajowy hurtownik — posrednik ten kupuje wyroby producenta i sprzedaje je
za granica na wlasny rachunek,

* krajowy agent — agent zajmuje si¢ negocjowaniem, zawieraniem transakcji
cksportowych i jest wynagradzany na zasadzie prowizji (réwniez przedsig-
biorstwa handlowe),

* jednostka wspdlpracujaca — jednostka taka zajmuje si¢ eksportem w imieniu
szeregu producentow i jest czgSciowo im podporzadkowana (administracyj-
nie), forma ta uZywana jest czgsto przez producentéw produktow naturalnych
- owoce, orzechy itd.,

* przedsigbiorstwo handlu zagranicznego — posrednik ten zajmuje sic ekspor-
tem wyrobow przedsigbiorstwa, w zamian za co otrzymuje od firmy
wynagrodzenie.

8 Por. Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner
i Ska, Warszawa 1994, s. 385. Szerzej na temat mozliwych form posrednictwa zob. tez
K. P. Bialecki, Operacje handlu zagranicznego, PWE, Warszawa 1996 oraz Handel
zagraniczny. Organizacja i technika, red. J. Rymarczyk, PWE, Warszawa 1996.
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Eksport poSredni ma dwie zalety. Po pierwsze wymaga mniejszych
nakladéw inwestycyjnych. Firma nie musi tworzy¢é dziatu eksportu,
organizowaé sieci sprzedawcow czy zajmowaé si¢ zawieraniem kontraktéw
zagranicznych®. Producent nie potrzebuje podejmowal dziatafi zwiazanych
z przekroczeniem granicy przez towar i nie jest konfrontowany z otoczeniem
kraju docelowego. Po drugie ecksport posredni wiaze si¢ z mniejszym
ryzykiem. W powiazaniach migdzynarodowych posSrednik  dostarcza
know-how oraz serwis, a sprzedawca popelnia zwykle mniej blgdow.
Ta forma eksportu podejmowana jest zazwyczaj wdwczas, gdy producent
nie ma do$wiadczenia w eksporcie w ogéle lub na okreSlony rynek
i gdy niewielkie mozliwoSci zbytu nie uzasadniaja, wigkszego zaangazowania
firmy.

Przedsicbiorstwa moga zdecydowa¢ si¢ na prowadzenie eksportu na wiasna
reke. Samodzielne podjgeie przez producenta czynnoSci zwiazanych z prze-
kroczeniem granicy przez towar i jego zbytem za granica to eksport bez-
posredni. Wymaga on pewnej znajomosSci technik handlu zagranicznego,
rynkéw zbytu i kontaktéw handlowych. W miarg jego rozwoju kontakty
te zwykle staja si¢ bardziej intensywne, co nie pozostaje bez wplywu
na mozliwo$¢ przejScia do innych, wymagajacych wigkszego zaangazowania
form internacjonalizacji. W poréwnaniu do eksportu poSredniego daje on
wigksze mozliwosci kierowania i kontroli przebiegu transakcji®. Wielko$¢
inwestycji i ryzyko sa nieco wigksze, lecz zwickszaja, si¢ rowniez mozliwosci
zwrotu od zainwestowanego kapitatu. Odpada bowiem koniecznos¢ anga-
zowania i oplacania posrednikéw handlowych. Przedsigbiorstwo moze pro-
wadzi¢ eksport bezposredni na kilka sposobow **:

e krajowe biuro lub dzial eksportu — kierownik sprzedazy na eksport zajmuje
si¢ biezaca sprzedaza i w miarg potrzeby wspieraniem rynku; moze on
wydzieli¢ i utworzy¢ niezalezny i odrgbny pod wzgledem finansowym dziat
eksportu, wykonujacy ogét dziatafi zwiazanych z eksportem;

e zagraniczny oddzial sprzedazy lub filia — oddziat sprzedazy za granica,
pozwala krajowym producentom na szersza obecnosC na rynku zagranicz-
nym i lepsza jego kontrolg; zajmuje sig on dystrybucja, lecz moze sig

8 Nawet w przypadku prowadzenia eksportu poSredniego czgsto uzasadnione jest
wydzielenie w firmie produkujacej na eksport komérek zajmujacych si¢ prowadzeniem
dziatalnoéci eksportowej. Mozliwe rozwiazania organizacyjne przedstawiono w: M. Gorynia,
Organizowanie dzialalnosci eksportowej producenta, TNOIK, Poznaii 1986.

8 Ppor. J. Rymarczyk, op. cit., s. 122.

8 Por. Ph. Kotler, op. cit., s. 385.
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zajmowa¢ réwnieZ magazynowaniem lub promocja, cz¢sto takze w oddziale
takim znajduje si¢ centrum wystawowe i centrum obstugi klientéw;

* ,,podrdzujacy akwizytor” — przedsigbiorstwo moze wystaé swego reprezen-
tanta za granic¢ w celu nawiazania kontaktéw handlowych;

e zagraniczni dystrybutorzy lub agenci — przedsigbiorstwo moze wynajaé
dystrybutorow lub agentéw za granica, aby prowadzili oni sprzedaz
produktow przedsigbiorstwa w jego imieniu; mozna nadaé im prawo do
reprezentowania producenta na zasadzie wylacznosci lub na warunkach
og6lnych.

Z menedzerskiego punktu widzenia istotne jest takze zwrdcenie uwagi, ze
inicjacja eksportu w firmie generalnie moze mie¢ charakter zewngtrzny,
wewngtrzny lub mieszany®. Zewngtrzne bodzce sklaniajace do podjecia
eksportu moga, pochodzi¢ od izb przemystowo-handlowych, stowarzyszef
branzowych, bankéw lub agencji rzadowych. Najwazniejszym zewngtrznym
inicjatorem podjecia eksportu przez dana, firmg sa inne przedsigbiorstwa, np.
posrednicy handlowi, potencjalni odbiorcy, importerzy itp. Inicjacja eksportu
wewnatrz firmy wynika najcz¢Sciej z: odczucia (ex ante) przez kierownictwo
atrakcyjnoSci eksportu dla firmy, migdzynarodowej orientacji kierownictwa
(znajomos¢ jezykdéw, odpowiednie wyksztalcenie, pobyty za granica itp.),
percepcji przewagi konkurencyjnej firmy przez kierownictwo (zaufanie whas-
nego kierownictwa do firmy) oraz postrzegania przez kierownictwo eksportu
jako warunku przetrwania firmy w zwiazku z niesprzyjajacymi warunkami na
rynku krajowym.

Prowadzenie przez firm¢ eksportu wiaze si¢ z istnieniem i koniecznoscia,
rozwiazywania szeregu probleméw operacyjnych. Na czoto wysuwaja si¢
problemy finansowe — opdZnienie ptatnosci, udzielanie kredytéw, ubezpiecza-
nie kredytdw, ryzyko kursowe, postugiwanie si¢ barterem, korzystanie z leasin-
gu itp. Istotnym problemem przy eksporcie jest tez biurokratyzm — roz-
budowana dokumentacja, uciazliwe i skomplikowane procedury. Moga wy-
stgpowal klopoty ze zdobyciem potrzebnej informacji rynkowej dotyczacej
otoczenia zagranicznego. Pojawiaja sig komplikacje wynikajace z koniecznosci
dopasowania produktu do wymagan rynku zagranicznego (normy, dystans
psychologiczny itp.). Dla niejednej firmy problem stanowi ustanowienie wias-
ciwej reprezentacji za granica. Wyniki finansowe sprzedazy eksportowej
(koszty, zyskownos¢) nie zawsze pokrywaja si¢ z oczekiwaniami. Wreszcie
trudno$¢ moze stanowi¢ zatrudnienie i wyszkolenie kadry do prowadzenia
operacji eksportowych

% S. Young i in., op. cit., s. 72-74.
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1.3.2. Kooperacja nickapitatowa — licencjonowanie

Licencjonowanie to metoda ekspansji miedzynarodowej firmy, polegajaca na
umowie, wedlug ktorej zagraniczny licencjobiorca nabywa (za ustalona oplata)
prawo do wytwarzania i sprzedawania produktéw na podstawie szeroko
rozumianej wiedzy, uzyskanej od firmy udzielajacej licencji. Produkt wy-
twarzany samodzielnie przez licencjobiorcg, ktory jest niezalezny od licen-
cjodawcy, jest sprzedawany pod firma, (marka) tego ostatniego. Licencjodawca,
oprécz oplaty jednorazowej za udzielenie licencji, otrzymuje okreslong optatg
od kazdej sprzedanej sztuki produktu, bedacego przedmiotem licencji. Umowa
licencyjna czgsto zawiera klauzule okreSlajace rynki, na ktérych bedzie
sprzedawany licencjonowany produkt, tak aby nie stwarza¢ konkurencji dla
licencjodawcy. Waznym warunkiem umowy licencyjnej jest utrzymanie od-
powiedniego poziomu jakoSci licencjonowanego produktu. Licencjobiorca dazy
do zagwarantowania sobie mozliwoSci ulepszen licencji i swobody sprzedazy.
Licencjodawca stara si¢ o ograniczenie tych praw, gdyz licencjobiorca moze
sta¢ si¢ powaznym konkurentem.

Licencjonowanie jako transfer przez granicg objgtych patentem lub ochrona
wzoru praw do czg$ciowego lub catkowitego korzystania w celach zarobkowych
z pewnych ,,dobr”, jest dla producenta prostym sposobem zaistnienia na rynku
migdzynarodowym. Przedmiotem licencji udzielanej firmie zagranicznej za
okreslona, optata moze by¢: proces produkcji, znak firmowy, patent, wynalazek,
tajemnica handlowa, wzory uzytkowe lub ich rejestracja, prawa publikowania,
know-how lub inne wartosci. Udzielajacy licencji wchodzi na zagraniczny
rynek, stosunkowo niewiele ryzykujac. Natomiast licencjobiorca otrzymuje
wiedze techniczna, dobrze znany produkt lub nazwg, bez koniecznosci za-
czynania zupeknie od poczatku®.

Licencjonowanie ma pewne wady, przejawiajace si¢ w tym, ze firma dajaca
licencje ma mniejsze mozliwosci kontroli jakoSci produkcji, sprzedazy i roz-
woju produktu, czyli kontroli nad tym, kto otrzymat licencj¢, niz miafaby
wowczas, gdyby sama rozpoczgta produkcjg za granica, Powoduje to zmniej-
szenie efektéw z tytulu stosowania strategii globalnej (efekty skali, optymalna
alokacja). Co wigcej, jesli licencjobiorcy sig powiedzie, firma ma zapewnione
zyski, ale gdy kontrakt wygaSnie, moze sig okazaé¢, ze licencjodawca sam
wykreowal sobie powaznego konkurenta. W celu uniknigcia takich sytuacji
udzielajacy licencji zaopatruja firmg z niej korzystajaca w opatentowane
sktadniki lub czesci potrzebne do wytwarzania produktu. Jednak najlepszym
rozwiazaniem dla udzielajacego licencji jest wprowadzanie innowacji, aby
firma korzystajaca z licencji byta stale od niego uzalezniona.

8 por. Ph. Kotler, op. cit., s. 386.
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Zaleta, licencjonowania jako metody ekspansji mi¢gdzynarodowej jest unik-
nigeie wysokich kosztéw ekspansji. Tak wigc ta metoda wejScia powinna byé
stosowana przez firmy, ktére nie maja kapitaléw, oczywiscie pod warunkiem, ze
istnieje zapotrzebowanie na ich licencje. Licencjonowanie pozwala na unik-
ni¢cie ryzyka inwestycyjnego, co jest szczeg6lnie istotne w przypadku ekspansji
do krajow o niepewnej sytuacji politycznej i spotecznej®”. Mozna wigc
stwierdzi¢, Ze licencjonowanie ma tak zalety, jak i wady®.

Zalety:

e oszczgdza kapitat firmy w przedsigwzi¢ciach produkcyjnych, co jest istotne,
zwlaszcza gdy potencjat rynkowy obcego kraju jest niewielki,

e pozwala kierownictwu firmy przydzieli¢ posiadane zasoby do najwazniej-
szych zadan,

e pozwala unikna¢ potencjalnego ryzyka w krajach o niepewnej sytuacji
politycznej i gospodarczej,

e jest jedynym sposobem wejScia na rynek pafistw, ktorych rzady zabraniaja,
swobodnego importu towardw albo faworyzuja rozwdj miejscowych przed-
sigbiorstw.

Wady:

e zaleznoSC obrotéw na obcym rynku od zagranicznego kontrahenta,

e brak kontroli nad utrzymaniem odpowiedniej jakoSci produktu,

e mozliwoS¢ przeksztalcenia si¢ zagranicznego przedsigbiorstwa w konkurenta
po wygasni¢ciu waznosci licencji.

Nalezy podkresli¢, Zze czynniki decydujace o tym, czy licencjonowanie
bedzie realizowana, forma, ekspansji zagranicznej, mozna zaliczy¢ do trzech
grup (grupy te nawiazuja do eklektycznej teorii produkcji migdzynarodowej
Dunninga):

» czynniki zwiazane z krajem licencjobiorcy,

e czynniki zwiazane z branza,

e czynniki zwiazane z firma (licencjodawca, i licencjobiorca)®.

Czynniki zwiazane z krajem licencjobiorcy dotycza ograniczefi administ-
racyjnych, ograniczen rynkowych oraz ryzyka politycznego. Ograniczenia
administracyjne moga, si¢ wiazaC przykladowo z regulacjami zwiazanymi
z zagranicznymi inwestycjami bezpoSrednimi. Moga to by¢ wymagania doty-
czace partycypacji partnerdw lokalnych w kapitale tworzonej firmy lub utrud-
nienia w swobodnym transferze zyskéw. Takze rozmiary rynku, na ktory

8 Por. Z. PierScionek, op. cit., s. 323.

8 Por. I. Doole, R. Lowe, Ch. Phillips, op. cit., s. 156.

8 F. J. Contractor, Licencing in International Strategy, Quorum Books, Westpoint,
Conn., 1985.
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dokonywana jest ekspansja, moga by¢ zbyt male, aby uzasadnione bylo
podjecie zagranicznej inwestycji bezpoSredniej (réwniez ryzyko polityczne
moze odstreczaé firm¢ zamierzajaca obstugiwa¢ dany rynek od dokonania
inwestycji bezpoSredniej). Jednoczesnie moga, wystgpowad inne okolicznosci
przemawiajace przeciwko wyborowi cksportu jako sposobu ekspansji, takie
jak wysokie koszty transportu lub bariery handlowe. Kréotko méwiag,
mozna sobie wyobrazi¢ taki zestaw okoliczno§ci na poziomie kraju li-
cencjobiorcy, ktory bedzie wskazywal na zasadno$¢ wyboru licencjono-
wania.

Do czynnikéw zwiazanych z branzg nalezy przede wszystkim to, w jakicj
fazie cyklu zycia znajduje si¢ branza (produkt). Licencjonowaniu sprzyjaja
zaawansowane fazy cyklu zycia. Podobny wpltyw wywiera spodziewana zmiana
technologii lub modelu produktu. Za licencjonowaniem przemawia duze
natgzenic konkurencji na rynku danego produktu. Szybkie tempo zmian
technologii zach¢ca do licencjonowania, gdyz wowczas nawet biegly, wprawny
licencjobiorca nie bgdzie stanowil dla licencjodawcy zagrozenia (jako kon-
kurent). Licencjonowaniu sprzyjaja, takze wysokie naklady na badania i rozwoj
oraz na rozwdj rynku, a takze na dywersytikacj¢ produktow w danej branzy. Za
licencjonowaniem przemawiaé beda takze mozliwoSci wykorzystania licen-
cjonowanej technologii w innych branzach.

Dos¢ liczna jest tez grupa czynnikdw dotyczacych poziomu firmy. Firma
licencjodawey moze by¢ zbyt staba (finansowo, marketingowo, kadrowo itp.),
aby méc zdecydowal si¢ na inwestycj¢ zagraniczna. JednoczeSnie jednak
licencjodawca musi mieé zaulanie do swojej przewagi technologicznej, aby nie
obawia¢ sic konkurencji ze strony licencjobiorcy na innych rynkach. Dla
licencjodawcy krytyczne znaczenic ma utrzymanie w przyszlosci ,,uzalez-
nienia” licencjobiorcy. Z kolei z punktu widzenia mozliwosci licencjobiorcy
licencjonowaniu sprzyjaé bgdzie wysigpowanie migdzy nim a licencjodawca,
luki technologicznej, ktorej rozmiary nic moga jednak by¢ zbyt duze (wystapity-
by wowezas trudnoSci z absorpeja, technologii). Licencjobiorca dysponuje tez
zazwyczaj ograniczonymi mozliwosciami [inansowymi — w przeciwnym razie
prawdopodobnie zdecydowalby si¢ na samodzielne stworzenie technologii,
wykreowania znaku towarowego itp.

Wymaga takze podkreSlenia fakt, ze kontrakt licencyjny podlega czgsto
znacznemu ,,rozwinicciu”. Potencjalne kierunki rozwinigeia kontraktu licencyj-
nego sa, nastgpujace:

e szkolenie personelu licencjobiorcey,

e nadzor nad wdrozeniem produkeyjnym u licencjobiorcy,

e nadzor nad komercjalizacja wyrobéw wytwarzanych na podstawie licencji,
e kontrakt na zarzadzanie firma, licencjobiorcey,
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 dostawy inwestycyjne dla licencjobiorcy,

e dostawy kooperacyjne dla licencjobiorcy,

dystrybucja i sprzedaz wyrobu licencjonowanego,

e inwestycje odtworzeniowe i modernizacyjne u licencjobiorcy.

Bardzo waznym elementem kazdego kontraktu licencyjnego jest okreslenie
jego ceny. Na wysoko$¢ ceny licencji wplyw wywieraja nastepujace czynniki*’:
e zawartoS¢ (ewentualne dodatkowe Swiadczenia) kontraktu licencyjnego,

e zwyczaje branzowe (np. wysokoS¢ royalty, czyli oplaty na rzecz licencjodaw-
cy w trakcie eksploatacji licencji),

e rozmiary i zyskownoS$¢ rynku licencjobiorcy,

e inne mozliwoSci obstugi danego rynku przez licencjodawce,

 naklady licencjobiorcy na badania i rozwéj (gdyby nie kupit licencji, lecz sam
staral si¢ np. stworzy¢ okreSlona, technologie, b¢daca, przedmiotem kontraktu
licencyjnego),

» wskazZnik rentownosci (zaktada si¢, ze rentowno$¢ licencji nie powinna by¢ dla
licencjodawcy nizsza niz w przypadku eksportu lub inwestycji bezposrednich),

e wiek ochrony patentowej (im krétszy, tym niZsza cena),

¢ mozliwo$¢ dodatkowych Swiadczef przez licencjobiorcg (ulepszenia, licencje
krzyzowe),

e stopiefi ochrony patentowe;.

Podsumowujac i rozszerzajac przeprowadzone wyzej rozwazania mozna
stwierdzi¢, ze z zakupem licencji wiaze si¢ dla licencjobiorcy szereg korzysci,
ale tez wystapi¢ moga okreSlone problemy. Daje si¢ je zaliczy¢ do pigciu grup®':
e Czas,

« naklady kapitalowe/koszty,
e reputacja,

e rozszerzenie rynku,

e rozw0j produktu.

Jesli chodzi o czas, to wystgpuja tutaj znaczace jego oszczednosci:
oszcz¢dnoSci czasu na badania i rozwdj oraz na komercjalizacj¢ licen-
cjonowanych produktow. Pewien naklad czasu jest jednak konieczny — po-
trzebny jest czas na wdrozenie licencjonowanej technologii, jej adaptacje do
warunkoéw wystepujacych u licencjobiorey itp.

Po stronie naktadéw kapitatlowych i kosztéw licencjonowanie zauwazalnie
obniza naktady na badania i rozwdj oraz koszty nabierania do$wiadczefi.

% F. R. Root, F. J. Contractor, Negotiating Compensation in International Licencing
Agreements, ,Sloan Management Review” 1981, nr 22.

°! Por. C. W. McDonald, H. S. Leahey, Licensing Has a Role in Technology Strategic
Planning, ,Research Management™ 1985, nr 28.
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Wystepuja, jednak pewne koszty adaptacji licencji. Poza tym potencjalnym
zrédtem kosztéw (nakladow) moga by¢é wyzej wspomniane ,,rozwinigcia”
kontraktu licencyjnego.

Niewatpliwie pozytywne dla licencjobiorcy jest korzystanie z reputacji
licencjodawcy. Jednocze$nie nalezy pamigtaé o tym, Ze lansowanie przez
licencjobiorcg nowej marki (licencjodawcy) moze doprowadzi¢ do zaniedbania
wlasnej marki.

Licencja daje licencjobiorcy mozliwosci rozszerzenia rynku. Moze to by¢
dostep do sieci dystrybucji licencjodawcy, a takze mozliwo$¢ wejscia do branz
pokrewnych. Problem moze stanowi¢ tutaj szeroki zakres ograniczefi licencyj-
nych forsowanych przez licencjodawcg, co moze znakomicie ograniczyC
mozliwo$ci ekspansji rynkowe;.

Jesli chodzi o rozwéj produktu, to zakup licencji oznacza nie tylko
unowoczesnienie technologii u licencjobiorcy, ale moze by¢ takze dla niego
szansa wyrwania si¢ z inercji technologicznej poprzez zasugerowanie nowych
Sciezek rozwoju. Moga jednak pojawial sig takze istotne problemy. Czasami
podmiotem licencji jest przestarzata, niecrozwojowa technologia. Licencja moze
tez prowadzi¢ do zahamowai w dotychczasowych $ciezkach rozwoju.
Prawdopodobne jest wystapienie oporu ze strony personelu badaw-
czo-rozwojowego licencjobiorcy. Zakup licencji moze wreszcie oznaczal
dlugotrwale powiazanie ze Sciezka rozwoju licencjodawcy (uzaleznienie
technologiczne).

1.3.3. Kooperacja niekapitatowa — franchising

Franszyza to metoda eckspansji migdzynarodowej polegajaca na sprzedazy
ograniczonych praw do uzywania nazwy firmy zagranicznemu przedsigbiorst-
wu. Polega ona na przekazywaniu przez dawcg franchisingu (franszyzera)
zezwolenia na prowadzenie dziatalno$ci handlowej przez biorcg franchisingu
(franszyzanta) wedhug ustalonego programu sprzedazy, zawierajacego m.in.
nazwe firmowa franszyzera, nazwy towaréw, Srodki reklamy, ceng i ustalona,
jako$¢. W umowie franchisingowej, oprocz programu sprzedazy, najczgscic]
zawarte sa tez zobowiazania franszyzera do przeszkolenia franszyzanta, udzie-
lania mu wsparcia przy tworzeniu przedsigbiorstwa, biezacego doradztwa oraz
whiczenia go w system reklamy i dalszego rozwoju koncepcji produktu
(innowacje, know-how). Z kolei franszyzant zobowiazuje si¢ do przestrzegania
zawartych w umowie postanowiefi o prowadzeniu w taki spos6b dziatalnosci,
aby stwarzata wrazenie istnienia jednolitego systemu, oraz do uiszczenia
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jednorazowej optaty wstgpnej i ponoszenia oplat biezacych (okreSlonej czgsci
zysku)®®. Ta metoda wejScia ma wiele cech wspélnych z licencjonowaniem.
Biorca franszyzy, w ramach umowy franszyzowej, z reguty otrzymuje techno-
logi¢, urzadzenia, system zarzadzania oraz marketingu. Franszyza polega na
Scistym przestrzeganiu norm jako$ciowych, technicznych, a takze norm w za-
kresie zarzadzania, w tym marketingu. Firma udzielajaca franszyzy czgsto
i wnikliwie kontroluje biorcg franszyzy i, w przypadku niedotrzymania umowy,
zrywa kontrakt.

Zalety franszyzy to — podobnie jak w przypadku licencjonowania — niskie
koszty ekspansji mi¢dzynarodowej, a zatem i niskie ryzyko, oraz szybko$¢
ekspansji. Negatywy to koszty kontroli oraz podzial zysku®.

W literaturze mozna spotkaé rozréznienie dwoch rodzajéow franchisingu®.
Pierwszy rodzaj dotyczy produktu i nazwy handlowej (product and trade name
franchising). Przyktadem jest sprzedaz przez firm¢ Coca—Cola ekstraktu fran-
szyzobiorcom (niezaleznym wytwdrcom napoju) wraz z prawem postugiwania
si¢ marka handlowa. Drugi typ odnosi si¢ do calej koncepcji prowadzenia
biznesu (business-format franchising). Obejmuje on nie tylko produkt i marke,
ale takze strategie marketingowe, procedury dziatania, kontrolg jakoSci, ciagty
zwiazek i wymiang pomi¢dzy dawca, i biorca,.

WczeSniej zaznaczono, ze franchising jest forma, ekspansji zblizona do
licencjonowania. Oprécz wielu podobiefstw wystepuja, mi¢dzy nimi takze
r6znice, ktre moga dotyczy¢®:

e przedmiotu,

* roli dawcy i biorcy,
e czasu,

e rozwoju produktu.

Przedmiotem licencji jest zazwyczaj ograniczony element biznesu (techno-
logia, znak handlowy, know-how itp.). W przypadku franszyzy przewaznie
chodzi o przekazanie praw zwiazanych z kompleksowym prowadzeniem
biznesu. Z tego punktu widzenia product and trade name franchising jest
bardziej zblizony do licencjonowania anizeli business-format franchising.

W umowach licencyjnych biorcami naczgsciej sa biznesy ustabilizowane,
za$ w przypadku franszyzy poczatkujace. W kontraktach licencyjnych wystgpu-
je doS¢ szerokie pole negocjacji i ustalania warunkéw. W porozumieniach

2 J. Rymarczyk, op. cit., s.135.

% Z. Pier§cionek, op. cit., s. 151.

* M. Calingaert, Policies for the Future: The USA, Paper Presented at the First
European Licensing and Franchising Conference, Glasgow, Scotland, 15-16 June 1987,
Glasgow 1987.

% . S. Perkins, How Licensing, Franchising Differ, ,Les Nouvelles” 1987, nr 22.
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franchisingowych pole to jest waskie, gdyz zazwyczaj mamy do czynienia
z dominacja, dawcy.

Czas trwania umdéw licencyjnych jest zazwyczaj diugi i wynosi nawet
kilkanascie lat. Czesto dana umowa licencyjna nie jest kontynuowana. W od-
niesieniu do franchisingu okres ten jest w tendencji krétszy — najczgsciej wynosi
5 lat, a niekiedy 10 lat. Umowy franchisingowe sa czg¢sto odnawiane.

W licencjonowaniu dawca nie zobowiazuje si¢ do przekazywania uspraw-
niefi produktu, technologii itp., w przypadku za$ franchisingu dawca przekazuje
biorcy ulepszenia w biznesie.

1.3.4. Kooperacja niekapitatowa — kontrakty menedzerskie

Istota kontraktu menedzerskiego polega na tym, ze stawia on do dyspozycji
zagranicznego inwestora zespdt ludzi dysponujacych odpowiednia wiedza,
i do§wiadczeniem w zakresie kierowania firma®. Zakres czynnoSci operacyj-
nych firmy zarzadzajacej jest podobny, jak przy prowadzeniu wiasnej filii na
rynku obcym, z tym Ze nie ma ona swobody w podejmowaniu zasadniczych
decyzji dotyczacych sposobéw zaangazowania kapitatu.

Dla przedsigbiorstwa dysponujacego odpowiednim personelem ta forma jest
korzystna mozliwo$cia wejécia na rynki zagraniczne, gdyz zwiazana jest
z niewielkim naktadem kapitatu i niezbyt duzym ryzykiem. Poza tym istnieje
szansa, Ze po uptywie kontraktu whasciciel przedsigbiorstwa w kraju goszczacym
bedzie dazyl do nawiazania stosunkéw kooperacyjnych czy tez zaproponuje
udziat we wspdlnym przedsigwzigciu, dazac do utrzymania swej pozycji na rynku
i ewentualnego rozwoju.

Pole zastosowan kontraktéw menedzerskich jest bardzo szerokie i obejmuje:
przemyst, turystykg, przedsigbiorstwa uzytecznosci publicznej, zarzadzanie
funduszami publicznymi, rolnictwo i budownictwo.

Generalnie zadanie firmy menedzerskiej sprowadza si¢ do petnienia funkcji
zarzadzania operacyjnego. W ,,czystym” kontrakcie menedzerskim firma za-
rzadzajaca dostarcza ustugi zarzadzania projektem (przedsigbiorstwem) zlokali-
zowanym za granica bez udzialu we wiasnoSci tego projektu, otrzymujac
w zamian zaptatg. Kontrakty menedzerskie wystgpuja czgsto obok innych form
wspbélpracy i sa z nimi powiazane, np. z kontraktami na inwestycje ,,pod klucz”,
z kontraktami licencyjnymi, z kontraktami dotyczacymi pomocy technicznej,
z kontraktami na sprzedaz dobr inwestycyjnych, a nawet z przedsigwzigciami
o charakterze joint ventures (partner zagraniczny moze mie¢ w joint venture
mniejszo$ciowy, niekiedy symboliczny udziat, a jednoczesnie moze $wiadczy¢
ushugi zarzadzania w ramach kontraktu menedzerskiego).

% J. Rymarczyk, op. cit., s. 140.



Formy zagranicznej ekspansji przedsi¢biorstw 63

Zadania firmy menedzerskiej dotycza:

e 0gllnego zarzadzania: planowanie, organizacja, zatrudnienie,

e zarzadzania finansowego: analiza finansowa, planowanie, budzetowanie,
rachunkowos¢, polityka kredytowa,

e zarzadzania kadrami — rekrutacja, zakresy obowiazkéw, ocena pracy itp.,

e zarzadzania produkcja — zarzadzanie zapasami, zaopatrzenie, utrzymanie
ruchu, kontrola jakoSci itp.

e marketingu — sprzedaz, promocja, dystrybucja itp.

Cele firm Swiadczacych ustugi menedZerskie moga by¢ ofensywne lub
defensywne. Kontrakty menedzerskie moga stuzy¢ do zdobycia nowych rynkéw
lub do poprawiania pozycji konkurencyjnej.

Kontrakty menedzerskiec moga stanowiC przedluzenie lub rozszerzenie
dziatalnoSci konsultingowe;j.

Kontrakty na zarzadzanie moga by¢ tez traktowane jako ,,zastgpcza” forma
wejScia na rynek zagraniczny w sytuacji, gdy kapital wymagany do podjgcia
przedsigwzigceia jest zbyt duzy, jak na mozliwosci danej firmy, albo ryzyko jest
zbyt wysokie. Kontrakty te moga tez stuzy¢ zapewnieniu zbytu na towary danej
firmy lub zapewnieniu zaopatrzenia w surowce. Wreszcie kontrakty menedzer-
skie moga stanowiC wsparcie dla dokonanej inwestycji kapitatowej lub dla
zawiazanego joint venture jako tzw. zabezpieczenie udzialu mniejszo§ciowego.
Oprdcz tego moga by¢ one traktowane jako wsparcie dla innych kontraktow
(licencyjnych, franchisingowych, inwestycji ,,pod klucz” itp.).

Waznym aspektem kontraktéw menedzerskich sa korzys$ci firmy zarzadzaja-
cej z tytutu petnionych ustug. Wyrdznia sig trzy rodzaje korzysci®’:

e bezposrednie wptywy finansowe,
» poSrednie wpltywy finansowe,
e wplywy strategiczne.

Do bezposrednich wptywéw finansowych naleza przede wszystkim oplaty
za zarzadzanic w okreSlonym okresie, ktore sa w zasadzie niezalezne od
wynikéw finansowych zarzadzanej firmy. Drugim komponentem bezpo$rednich
wplywow finansowych moze by¢ udziat w efektach finansowych.

Do posrednich wpltywéw finansowych zalicza si¢ przychody z ewentualnych
dodatkowych konsultacji dotyczacych np. wyboru technologii produkcji lub
wyboru dostawcy sprz¢tu inwestycyjnego oraz mozliwosci uzyskania przy-
chodow z tytutu prowizji dzigki kontroli zaméwiei materialéw, dostaw koope-
racyjnych, a takze dzigki kontroli sprzedazy.

°7 D. D. Sharna, Swedisch Firms and Managements Contracts, Department of Business
Administration, University of Uppsala, Uppsala 1983.
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Korzysci strategiczne polegaja na nabywaniu przez firmg zarzadzajaca,
do$wiadczenia migdzynarodowego oraz na tworzeniu przyczotkow do ekspansji
zagranicznej.

1.3.5. Kooperacja niekapitatowa — kontrakty
na inwestycje ,,pod klucz”

Ta forma internacjonalizacji przedsigbiorstwa oznacza kompleksowa, realizacjg
przedsigwzigé inwestycyjnych za granica. Realizacja ta oparta jest na dostar-
czanym przez zleceniobiorcg sprzgcie, urzadzeniach i wyposazeniu, a takze
personelu i know-how. Zleceniobiorcami moga by¢ albo okreSlone przedsic-
biorstwo, ktére pemi wtedy funkcj¢ generalnego wykonawcy, albo kilka
przedsigbiorstw tworzacych konsorcjum, z ktdérych jedno jest generalnym
wykonawca. W zaleznosci od liczby zleceniobiorcow, petna odpowiedzialnos¢
za inwestycj¢ i zyski moze dotyczy¢ generalnego wykonawcy lub tez kazdy
z uczestnikéw kontraktu bedzie ponosi¢ cz¢§¢ ryzyka i proporcjonalnie do
udziatu partycypowaé w zyskach, pozostawiajac generalnemu wykonawcy
kierowanie calym przedsigwzigciem.

Z reguty wykonawca zobowiazany jest kontraktem do pomocy techno-
logicznej przy uruchomieniu fabryki oraz do przeszkolenia miejscowego
personelu. Kontrakt moze przewidywaé takze catkowite przejgcie kierowania
produkcja na pewien okres. Wystapi¢ wigc moze tu opisany wyzej kontrakt
menedzerski.

Ze wzgledu na swoja kompleksowo$¢ t¢ metodg nalezy zaliczy¢ do
trudnych, ryzykownych i wymagajacych duzych nakladow kapitatowych,
jednakze duza skala przedsigwzig¢ pozwala oczekiwa znacznych zyskow.

Projekty inwestycyjne ,,pod klucz” znajduja zastosowanie najczgscie]
w przemysle cigzkim (np. elektrownie cieplne, wodne i nuklearne, huty
metali) i produkcji podstawowych materiatow, takich jak: chemikalia, materia-
ty budowlane (cement, szklo) itp. Inne pola wykorzystania tej formy ekspansji
dotycza, produkcji tekstyliow, przetworstwa zywnosci, produkcji papieru, ko-
pali itp.

Najwazniejsze problemy, jakie wystepuja w zarzadzaniu kontraktami inwes-
tycyjnymi ,,pod klucz”, sa nast¢pujace: i
e problemy negocjacyjne,

e koordynacja finansowania,
koordynacja projektowania,
koordynacja wykonawstwa,

ryzyko.
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Gl6wne problemy negocjacyjne moga wynikac z wyst¢gpowania luki techno-
logicznej pomigdzy dostawca a kupujacym, z istnienia luki kulturowej pomie-
dzy sprzedajacym a kupujacym, ze znaczenia czynnika politycznego (nabyw-
cami kompletnych obiektow inwestycyjnych sa czgsto kraje rozwijajace sie,
niestabilne politycznie) oraz z braku sprawnego zespotu negocjacyjnego (trud-
no$ci w skompletowaniu kompetentnych negocjatoréw moga dotyczy¢ zaréwno
strony sprzedajacej, jak i kupujacej).

Problemy z koordynacja finansowania moga by¢ nast¢pstwem tego, ze
kontrakty inwestycyjne ,,pod klucz” sa przewaznie finansowane z wielu zrodet
(w tym czgsty jest udzial migdzynarodowych instytucji finansowych), a takze
ze wzglgdu na znaczenie czynnika politycznego.

Trudnosci sprawia¢ moze takze koordynacja projektowania. Jej podtoze
moze stanowi¢ wspomniana juz luka technologiczna, a takze czgsto spotykane
odmienne normy techniczne, bezpieczefistwa itp. w kraju kupujacego.

Na etapie koordynacji wykonawstwa problemy moga wynikaé z wy-
stgpowania luki technologicznej, z istnienia odmiennych norm, zwyczajéw,
a takze z konfliktu kulturowego migdzy r6znymi grupami pracownikow
realizujacych inwestycje (np. migdzy pracownikami pochodzacymi z zagranicy
a lokalnymi robotnikami).

Z punktu widzenia nabywcy kompletnego obiektu przemystowego kontrak-
ty na inwestycje ,,pod klucz” maja szereg zalet. Przede wszystkim nalezy
wskazaC na oszczgdnoSci czasu na przygotowanie i realizacj¢ inwestycji.
Powierzenie obu grup czynno$ci jednemu przedsigbiorstwu sprzyja racjonal-
nemu wykorzystaniu czasu — np. pewne czynno$ci projektowe i wykonawcze
moga, si¢ odbywac réwnolegle. Nabywca nie musi tez ponosi¢ nakladéw pracy
na koordynacjg¢ tych czynno$ci. Ponadto odpowiedzialno$¢ za cato$¢ obiektu
z punktu widzenia nabywcy spoczywa w rgkach jednego kontrahenta. Nie bez
znaczenia jest takze fakt, Ze po zrealizowaniu kontraktu wiasno$é obiektu
i kontrola przechodza na nabywcg.

Kontrakty na inwestycje ,,pod klucz” moga, takze posiada¢ pewne wady.
Koszt takiego kontraktu moze by¢ wyzszy anizeli wtedy, gdy poszczegdlne
czgSci sktadowe inwestycji kontraktowane sa oddzielnie. W fazie realizacji
kontraktu przyszty uzytkownik obicktu jest wyizolowany; w pdZniejszej fazie
konieczne jest poniesienie naktadéw czasu na zaznajomienie si¢ z obiektem.
Czas w tym wypadku oznacza takze konieczno$¢ poniesienia pewnych kosztéw.
Skupienie catoSci kontroli nad realizacja, obicktu w jednych r¢kach, oprécz
niewatpliwych zalet, moze mie¢ takze wady. Generalny wykonawca moze
naduzywac swej uprzywilejowanej pozycji — np. moze dazy¢ do uzyskania
taniszych dostaw urzadzeh (kosztem jako$ci) od uzaleznionych dostawcéw.
Uzurpacja uprawniefi do decydowania nie zawsze zgodnego z interesem

5
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nabywcy jest tym bardziej prawdopodobna, ze w kontraktach na inwestycje
,,pod klucz” sytuacja, normalna, jest brak wzajemnego kontrolowania si¢ przez
niezaleznych dostawcéw — o wszystkim decyduje generalny wykonawca.

Trudno$ciom wystepujacym przy eksploatacji obiektéw wybudowanych
w ramach kontraktodw na inwestycje ,,pod klucz” probuje sig zaradzi¢ w dwojaki
spos6b. Pierwszym rozwiazaniem jest proponowanie generalnym wykonaw-
com, aby stali si¢ udziatowcami (mniejszo$ciowymi) przedsigwzigcia. Ma to ich
sktoni¢ do zainteresowania prawidlowa eksploatacja, obiektu. Drugie roz-
wiazanie polega na r6znych mozliwo$ciach rozwinigcia kontraktéw na inwesty-
cje ,,pod klucz”. Moze to by¢ tzw. kontrakt product-in-hand, w Kktorym
obowiazki dostawcy koficza, si¢ z chwila, gdy obiekt pracuje przy obstudze
lokalnego personelu. Inng opcjg stanowi kontrakt market-in-hand, w ktérym
dostawca zobowiazuje si¢ do pomocy lub wrgez bierze na siebie odpowiedzial-
nos$¢ za zapewnienie zbytu przynajmniej czgSci produkcji.

1.3.6. Kooperacja niekapitatowa — kontrakty na poddostawy

W migdzynarodowych kontraktach na poddostawy (subcontracting lub contract
manufacturing) jedno przedsigbiorstwo zleca podwykonawcy produkcjg ele-
mentéw lub montaz produktéw gotowych z dostarczanych przez siebie kom-
ponentéw. Kontrakty te réznia si¢ od standardowych kontraktow ekspor-
towo-importowych tym, Ze te ostatnie czgsto maja charakter jednorazowy lub sa,
wzglednie krétkotrwate. W przypadku koprodukcji migdzynarodowej wystgpu-
ja natomiast pomigdzy partnerami wzglednie dtugotrwate zwiazki gospodarcze.

Finalny produkt, powstajacy w efekcie wspdtpracy migdzynarodowej, jest
sprzedawany przez strong aktywna, czyli przez zlecajacego poddostawy. Firma
zlecajaca poddostawy moze by¢ przedsigbiorstwo produkcyjne, przedsigbiorst-
wo handlu detalicznego, hurtownik itp.

Nalezy dokona¢ rozréznienia pomigdzy kontraktami dotyczacymi dostaw
okreslonych czeci lub ustug (subcontracting of components, subcontracting of
processes) a kontraktami odnoszacymi si¢ do gotowych produktow (subcontrac-
ting of whole products). Aby zachowane byty odpowiednie standardy produkcji,
zlecajacy poddostawy najczgSciej dostarcza projekty, konstrukcje, modele oraz
potrzebna wiedz¢ techniczna. Mozliwe jest takze dostarczenie poddostawcy
potrzebnego do produkcji wyposazenia. W tym ostatnim przypadku bedzie to
juz jednak rozwini¢cie kontraktu na poddostawy.

Do form kooperacji nickapitalowej mozna zaliczy¢ takze migdzynarodowe
porozumienia kooperacyjne (industrial co-operation agreements). Porozumie-
nia te obejmuja m.in. kontrakty na poddostawy, ale nie tylko. Tradycyjnie
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okreslenie to odnoszono do zwiazkéw gospodarczych migdzy podmiotami
gospodarczymi z krajéw Kkapitalistycznych i krajéw socjalistycznych. Obej-
mowato ono transfer technologii, know-how, kapitatu, produktéw, a takze
technologii marketingowej i innych ustug.

1.3.7. Kooperacja kapitatowa — joint ventures

Ekspansja migdzynarodowa poprzez tworzenie wspdlnych przedsigwzigé (joint

ventures) jest szeroko stosowana, i skuteczna metoda wchodzenia na rynki

zagraniczne. Joint venture polega na utworzeniu nowego przedsigbiorstwa

z wydzielonych Srodkéw swoich zalozycieli (dwéch lub wigkszej liczby

przedsigbiorstw krajowych lub/i zagranicznych). Partnerzy joint venture,

w ustalonej Zgodnie z umowa, proporcji udzialéw, do wspélnego przedsigbiorst-

wa wnosza*%:

e aporty rzeczowe,

e Srodki pieni¢zne,

e know-how,

 znajomoS$¢ rynku, miejscowych przepiséw i zwyczajow,

e powiazania z krajowymi i zagranicznymi kanatami sprzedazy i zakupu.
Jezeli joint venture jest utworzone przez przedsigbiorstwa pochodzace

z r6znych krajow w celu wejScia na rynek jednego z nich, to wéwczas mozna

uzna¢, ze stanowi ono metod¢ wejscia na rynek zagraniczny. Nalezy zaznaczy¢,

ze joint venture moze by¢ utworzone w innym celu, anizeli wej$cie na rynek

jednego z krajow-zatozycieli. Innym celem powolania takiego przedsigwzigcia

moze by¢ zapewnienie tanich dostaw elementdw i podzespotdw, czyli obnizka

kosztow produkcji, czy zwigkszenie bezpieczefistwa zaopatrzenia w surowce.
Podstawowymi celami joint venture, obok zaangazowania kapitatowego

i udzialu w zyskach dwu lub wigcej partneréw, sa;:

 utworzenie odrgbnego podmiotu (osoby prawnej), czyli tzw. spotki—corki,

e udziat partneréw w zarzadzaniu ,,spétka—cérka”.

Utworzenie joint venture moze implikowaé powstanie szeregu korzysci dla
partneréw. Korzysci te mozna zaliczy¢ do kilku grup:
* ograniczenie zaangazowania kapitalowego,
efekty synergiczne,
utatwienie zarzadzania,
redukcja ryzyka,

% J. Rymarczyk, op. cit., s. 151.
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¢ kontrola,
o cfekty rynkowe.

Firmie prowadzacej ekspansj¢ zagraniczna, moze brakowa¢ zasobéw finan-
sowych, fizycznych lub zarzadczych, aby samodzielnie podja¢ dane przedsig-
wzigcie®. Ograniczenie zaangazowania kapitalowego poprzez wykorzystanie
formy joint venture moze stanowi¢ szansg dla matych i $rednich firm, ktrych
zasoby nie pozwalaja, na realizacj¢ innego sposobu wejScia na rynek zagranicz-
ny. Dzigki joint ventures powstaja, takze szybsze mozliwosci szerszej ekspansji
duzych firm.

Powstale w wyniku utworzenia joint venture efekty synergiczne moga
dotyczyc:

e produkcji,
e sprzedazy,
zaopatrzenia,
e finanséw,
zarzadzania.

Efckty synergiczne w produkcji wiaza si¢ z mozliwoscia, osiagni¢cia
korzysci skali oraz z nastgpstwami transferu technologii. Uzyskana w ten
spos6b kombinacja zasobéw moze dawa¢ wyniki lepsze, anizeli suma wynikow
oddzielnych przedsigwzigé partnerow.

Powstanie efektu synergii w dziedzinie sprzedazy moze byC nastgpstwem
wspblnego wykorzystania niezaleznych poprzednio sieci dystrybucji partnerow,
transferu technologii sprzedazy pomi¢dzy udzialowcami oraz stworzenia do-
stgpu do nowych rynkéw zbytu.

W obszarze zaopatrzenia powstanie efektu synergii moze wiazaC sig
z uzyskaniem dostgpu do Zrodet zaopatrzenia, niemozliwych do osiagnigcia
przy samodzielnym prowadzeniu dziatalnosci, oraz z mozliwoscia realizacji
wspdlnego zaopatrzenia.

Finansowe efekty synergiczne wynikaja z mozliwosci koncentracji na-
ktadéw na okreslone przedsigwzigcie oraz ze zwigkszonego dostgpu do kapita-
16w obcych, a takze z mozliwo$ci uzyskania tych kapitalow na lepszych
warunkach (np. nizsze oprocentowanie).

Efekt synergii w dziedzinie zarzadzania jest nastgpstwem mozliwosci
transferu technologii zarzadzania od obu partneréw i podwyzszenia dzigki temu
poziomu zarzadzania.

Oprécz generowania powyzszych korzyéci, joint ventures maja jeszcze
szereg innych zalet, do ktérych mozna zaliczyC:

% Ph. Kotler, op. cit., s. 386.
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e ulatwienie zarzadzania,
e redukcje ryzyka,

e mozliwo$ci kontroli,

e efekty rynkowe.

Joint venture z partnerem lokalnym ulatwia zarzadzanie w tym sensie, ze
nastgpuje redukcja kosztéw zdobywania informacji. Partner lokalny wnosi
wiedzg o rynku, Srodowisku biznesowym, regulacjach rzadowych, dostgp do
kanalow dystrybucji, a takze sie¢ kontaktéw z dostawcami, odbiorcami,
wladzami itp. Zawiazanie joint venture moze tez stuzy¢ omijaniu ogranicze
administracyjnych. Rzad danego kraju goszczacego moze bowiem wymagaé od
zagranicznych inwestoréw, chcacych wej$é na jego rynek, tworzenia spétek
z kapitatem lokalnym. Czasem jest to jedyny sposGb na rozpoczecie dziatalnosci
na danym rynku zagranicznym ',

Joint venture 0znacza zmniejszenie ryzyka inwestora zagranicznego w poréwna-
niu zsytuacja, gdy zdecydowalby si¢ on na przedsigwzigcie samodzielne. Absorpcja
lokalnego partnera obniza ryzyko polityczne. Firma wsp6lna moze tez by¢ lepiej
postrzegana przez lokalnych odbiorcéw, anizeli eksport czy firma zagraniczna.

Joint venture zapewnia zagranicznemu inwestorowi stosunkowo niezie
mozliwosci kontroli nad przedsigwzigciem; wigksze anizeli w przypadku
wykorzystania niekapitatowych form wspélpracy z rynkiem zagranicznym
i w przypadku eksportu. Zakres posiadanej kontroli zalezy z jednej strony od
struktury wiasnoSci (udzialu w kapitale przedsigwzigcia), a z drugiej od
przewagi kompetencji nad partnerem lokalnym. Istotne jest takze to, czy partner
lokalny przyjmuje pozycj¢ pasywnego czy tez aktywnego wspélnika.

Joint ventures sa czgsto tworzone przez firmy zupelnie nieréwne pod
wzglgdem wielkosci, poziomu technologicznego, renomy, sytuacji finansowej,
umiejgtnosci zarzadzania. Wéwczas chodzi nie tyle o wykorzystanie zasobow
stabszego partnera, co o skorzystanie z waloréw rynku, do ktdrego ten partner
ma dostgp i akceptacj¢ wejScia przez wladze danego kraju, ktérej warunkiem
jest utworzenie joint venture. W takim przypadku firma stabsza z reguty cate
swoje zasoby w postaci aportu rzeczowego wnosi do wspdlnego przedsigbiorst-
wa i tym samym przestaje istniec.

Z punktu widzenia podmiotéw przyst¢pujacych do joint venture wazna jest
takze inna mozliwa konsekwencja powolania wspdlnego przedsigwzigcia,
a mianowicie blokowanie konkurentéw. Powotanie joint venture moze w szcze-
golnosci zniechgecal potencjalnych wchodzacych do dokonywania nowych
wejSC na dany rynek.

100
Por. D. Ball, W. H. Culloch, International Business — Introduction and Essentials,

Addison-Wesley Publishing Company, New York 1991, s. 63.
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Problemy zwiazane z wykorzystaniem joint venture do ekspansji zagranicz-
nej firmy daje si¢ zaliczy¢ do trzech kategorii:
e problemy transakcyjne,
e problemy zarzadzania,
e problemy ochrony wtasnoSci.

Problemy transakcyjne dotycza, poszukiwania i selekcji partnerow oraz
negocjowania warunkéw porozumienia (kontraktu).

W zarzadzaniu joint venture podstawowe problemy wiaza sig zazwyczaj z
wystepowaniem luki kulturowej pomigdzy uczestnikami przedsigwzigcia, z mo-
zliwoécia pojawienia si¢ konfliktu intereséw migdzy wspdlnikami oraz z ist-
nieniem asymetrii pozycji partnerow.

Ochrona wlasnosci firmy wnoszacej do joint venture wktad w postaci
technologii, know-how itp. moze nie by¢ doskonata. Jest to jedna z gtéwnych
wad joint venture z poréwnaniu z budowa filii zagranicznej.

Zagrozenia wynikajace z ekspansji migdzynarodowej poprzez joint ventures
to podobnie jak w przypadku licencjonowania i franszyzy mozliwoSC utraty
kontroli i wychowania sobie konkurenta. Innym ujemnym efektem sa ograni-
czone mozliwosci stosowania strategii globalnej firmy macierzystej'®'. Wspét-
wlasno§¢ ma jeszcze inne wady. Wsp6lnicy moga mie¢ rézne zapatrywania co
do strategii inwestowania, strategii marketingu itd. Jeden ze wsp6lnikéw moze
chcieé¢ przeznaczy¢ osiagnigte zyski na inwestycje, podczas gdy inny moze
domaga¢ si¢ wyplaty dywidendy. Co wigcej, wspélna wlasno$¢ moze prze-
szkadza¢ przedsigbiorstwu ponadnarodowemu w realizacji okreSlonej produkcji

oraz prowadzeniu polityki marketingowej w skali §wiatowej'*.

1.3.8. Miedzynarodowe sojusze strategiczne

Celem migdzynarodowych sojuszy strategicznych (alianséw strategicznych,
koalicji strategicznych) jest uzyskanie grupowej (przez zawiazujace sojusze
firmy) przewagi konkurencyjnej. Cecha tej formy zwigzkow migdzy firmami
jest stosunkowo luZny charakter i tatwo$¢ wycofania sig ze wspotpracy.
Sojusz strategiczny moze by¢ zawarty m.in. po to, aby uczestnicy porozumienia
mogli wspélnie bardziej skutecznie i efektywnie konkurowaC na rynkach
zagranicznych.

Typowe cechy sojuszy to:
e zazwyczaj zblizony potencjat partnerow,
 wystgpowanie stosunkéw konkurencyjnych pomigdzy partnerami,

101 por, Z. PierScionek, op. cit., s. 324, 325.
102 por, Ph. Kotler, op. cit., s. 386.
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e asymetria w poszczegdlnych wkladach partneréw do sojuszu (technologia,
marketing, finanse itp.), lecz jednocze$nie tendencja do ogélnej réwnowagi
wktadow partnerdw,

e dazenie do poprawy potozenia strategicznego koalicjantbw na rynkach
globalnych poprzez zmiang struktury rynku lub poprzez osiagnigcie globalnej
przewagi konkurencyjnej przez partnerow '%.

W literaturze wyrdznia si¢ szeS¢ typdw sojuszy strategicznych ze wzgledu
na zakres, zasi¢g i podziat dziatalno$ci'%:;

» koalicje w dziedzinie badaf i rozwoju, zorientowane na redukcj¢ kosztow
i rozlozZenie ryzyka zwiazanego z rozwojem technologii, na wspélne finan-
sowanie badai i rozwoju oraz na transfer technologii od ,lideréw” do
,naSladowcow”,

* koalicje produkcyjne i logistyczne, zmierzajace do poprawy efektywnosci
wytwarzania poprzez odnoszenie korzysci skali, transfer know-how i wyko-
rzystanie przewagi komparatywnej kraju,

* koalicje handlowe i ustugowe, dazace do rozszerzenia dostgpu do rynku,

e koalicje wiclodzialaniowe, stanowiace kombinacj¢ wyzej wymienionych
koalicji,

e koalicje w jednym kraju i wielu krajach (tacznie z globalnymi),

koalicje ze specjalizacja, partneréw lub bez specjalizaciji.

Potencjalne korzySci wynikajace z zawiazywania sojuszy strategicznych sa
nast¢pujace '%:
e korzySci (oszczgdnosci) skali,
 szybszy rozwdéj technologii i wymiana technologii oraz wzajemne wzbogaca-
nie technologii przez partneréw,
e redukcja ryzyka poszczegdlnych partneréw (podziat),
e ksztaltowanie warunkéw konkurencji — redukcja konkurencji,
e otwarcie nowych szans rynkowych — poszerzenie dostgpu partneréw do
rynku,
pokonanie (obejScie) barier protekcjonistycznych.

Z wykorzystaniem sojuszy strategicznych do osiagnigcia grupowej przewagi
konkurencyjnej wiaze si¢ réwniez réznego rodzaju ryzyko '%:
* niepewnoS¢ wyniku, do ktérego doprowadzi alians,
e potencjalnie nierdwny podziat korzysci,

103

Por. S. Young i in., op. cit., s. 273, 274.

1% Competition in Global Industries, s. 330-338.

195 Tbidem, rozdz. 10.
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e nier6wno$¢ zaangazowania i motywacji,

e nieporozumienia co do celéw sojuszy oraz sposobéw ich realizacji,

¢ problemy komunikowania sig,

e mozliwo$¢ pojawienia si¢ konfliktow migdzy partnerami co do giéwnych
decyzji, podziatu korzysci, alokacji naktadéw itp.,

¢ mozliwo$¢ wystapienia oportunistycznych zachowaii partnera,

e potencjalny odwet ze strony rzadow i konkurentow.

Funkcjonowanie sojuszy strategicznych jest zwiazane z ponoszeniem okres-
lonych kosztéw. Mozna je zaliczyC do trzech grup:

e koszty koordynacji — czas i wysitek menedzeréw poswigcany na wzajemne
uzgodnienia dziatafi koalicjantow,

e koszty erozji potozenia konkurencyjnego — moze nastapi€ rozproszenie
zrédel przewagi konkurencyjnej i niekorzystnie moze sig zmienic struktura
rynku (koalicjant moze zyskaé w efekcie sojuszu i sta¢ sig grozniejszym
konkurentem),

e jeden partner moze zdominowa¢ drugiego i w efekcie pogorszy€ jego pozycig
przetargowa.

1.3.9. Samodzielne prowadzenie dziatalnosci gospodarczej
za granica — wlasne filie i oddzialy na rynkach zagranicznych

Wiasna filia lub oddziat na rynku zagranicznym jest jedna z odmian zagranicz-
nych inwestycji bezposrednich. W tym przypadku filia lub oddziat w catoSci
stanowia wlasno$¢ inwestujacego przedsigbiorstwa. Druga kategoria zagranicz-
nych inwestycji bezposrednich polega na trwatym zaangazowaniu kapitalowym
we wspdlne przedsigwzigeie z partnerem (partnerami) lokalnym lub pochodza-
cym z kraju trzeciego (joint venture). Te formy dziatalnosci na rynku zagranicz-
nym nalezy odrézni¢ od tzw. inwestycji portfelowych, ktére zazwyczaj dotycza
zakupu mniejszoSciowych pakietéw akcji i nie maja cech statosci.

Wiasne filie i oddziaty na rynkach zagranicznych cechuja si¢ wigkszym, niz
w przypadku innych sposobdw ekspansji, zaangazowaniem kapitatu i wysitku
menedzerskiego, co jest réwnoznaczne z podwyzszeniem poziomu ryzyka.
Z drugiej strony w przypadku filii i oddzialéw unika si¢ probleméw wystgpuja-
cych w innych metodach internacjonalizacji, czyli np. probleméw zwiazanych
z negocjowaniem kontraktéw licencyjnych lub probleméw spowodowanych
przez dzielenie wlasnosci z innym podmiotem w ramach joint venture.

Gléwna réznica pomigdzy oddzialem a filia sprowadza si¢ do tego, ze
oddzial nie posiada osobowosci prawnej, stanowi element firmy macierzystej
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oraz podlega prawu kraju pochodzenia'®. Filia ma osobowos¢ prawna, jest
wyodrgbnionym podmiotem dziatajacym wedtug rezimu prawnego kraju lokali-
zacji. W zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw zdecydowanie wigksza rolg
odgrywaja, filie.

Mozna wyr6zni€ kilka czynnikéw, réznicujacych wystgpujace w praktyce
filie na rynkach zagranicznych:

e rodzaj dziatalnoSci,

e kierunek inwestowania,

o wicek filii,

e metoda utworzenia,

e odpowiedzialno$¢ finansowa,
e stopiefi centralizacji decyzji.

Jesli chodzi o rodzaj dziatalnoSci prowadzonej przez fili¢, to najcze¢Sciej
wyrdznia si¢ filie handlowe (czgsto zajmujace si¢ importem na rynek dziatania
wyrobow pochodzacych z firmy macierzystej), produkcyjne, montazowe, a tak-
ze wydobywcze.

Inwestycje w fili¢ moga mie¢ orientacj¢ rynkowa (dostgp do rynku
lokalnego), orientacj¢ na koszty (wykorzystanie tafiszych zasobéw miejs-
cowych) lub na Zrédta zaopatrzenia (np. wydobycie mineraldw lub skup
surowcOw rolnych w celu zaopatrzenia innych filii nalezacych do firmy
macierzystej).

Wiek filii moze by¢ istotnym czynnikiem okreslajacym jej status, w szcze-
golnosci zakres samodzielnoSci w ramach korporacji.

Filia zagraniczna moze zosta¢ utworzona w dwojaki sposéb: moze si¢ to
odby¢ przez nabycie firmy miejscowej lub tez mozna realizowac inwestycjg
catkiem od poczatku (greenfield).

Filie moga, takze r6znic si¢ rezultatami dzialania, przy czym rézne moga by¢
formy ich oceny przez przedsigbiorstwo macierzyste. Z punktu widzenia
odpowiedzialnoSci finansowe;j filia moze miec status centrum kosztéw, centrum
zyskow, a niekiedy takZze centrum inwestycji.

Ré6zny moze byc¢ tez stopiefi centralizacji decyzji przez ,,centralg”. Stopien
ten nalezy do spectrum pomi¢dzy bardzo wysokim stopniem swobody filii
a skrajnym ograniczeniem jej samodzielno$ci.

Na rysunku 3 przedstawiono mozliwe typy filii na rynkach zagranicznych,
wydziclone rownoczesSnie ze wzgledu na dwa kryteria: zasi¢g dziatalnoSci filii
i stopiefi swobody filii'%.

197 Zob. szerzej: J. Rymarczyk, op. cit., s. 148, 149,

1% Por. T. A. Poynter, R. E. White, The Strategies of Foreign Subsidiaries: Responses to
Organisational Slack, ,International Studies of Management and Organisations” 1984,
Winter.
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Rys. 3. Typy filii na rynkach zagranicznych
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Zrédto: T. A. Poynter, R. E. White, op.cit.

W przypadku niskiego stopnia swobody filii mozliwe sg cztery sytuacje:

« miniaturowa replika, gdy filia prowadzi dziatalno$¢ produkcyjna, w zakresie
catosci lub wickszo$ci wyrobow wytwarzanych przez firmg macierzysta,

o satelita handlowy, gdy filia sprzedaje na lokalnym rynku produkty wy-
twarzane centralnie,

e poddostawca, gdy filia wytwarza okreSlony zestaw czgSci lub produktéow do
wykorzystania na rynku migdzynarodowym lub globalnym,

« specjalista, gdy filia wytwarza ograniczony asortyment wyrobow przeznaczo-
nych na rynek globalny.

W przypadku wysokiego stopnia swobody filii ma ona status jednostki
niezaleznej strategicznie. Bez znaczenia jest w tej sytuacji zasi¢g dziatalnoSci
filii.

Filie zagraniczne cechujg sig okreslonymi zaletami i wadami w poréwnaniu
z innymi formami wej$cia i prowadzenia dziatalnoSci na rynkach zagranicz-
nych. Podstawowa, zaleta, filii jest to, ze zapewnia ona firmie internacjonalizuja-
cej dziatalno$¢ wysoki stopieii kontroli nad realizowanym przedsigwzigciem.
Mozliwosci kontroli dotycza standardéw jakoSci, pelniejszej ochrony praw
whasnosci oraz internalizacji informacji, ktora nie jest transferowana do innych
podmiotéw. Posiadanie filii na rynkach zagranicznych daje tez firmie macierzy-
stej mozliwo$ci wywierania wigkszego wplywu na placowki zlokalizowane na
tychze rynkach, co stwarza szansg lepszej koordynacji ich dzialalnoSci. Zalety
filii odnosza si¢ takze do mozliwoSci obnizenia kosztow. Mozliwe jest
uniknigcie niektorych kosztéw transakcyjnych (np. kosztow negocjacji z part-
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nerami, ktore wystepuja, przy innych formach ekspansji) oraz niektérych
kosztow monitorowania i nadzoru nad niezaleznymi partnerami (koszty te moga,
wystgpowac przy innych formach internacjonalizacji). Nie bez znaczenia jest
takze uniknigcie kosztow transportu, optat celnych, administracyjnych itp.,
ktére wyst¢puja, np. przy prowadzeniu ekspansji eksportowej. Wazny jest
wreszcie takze dostgp do tafiszych lokalnych czynnikéw produkcji. Posiadanie
filii na rynku zagranicznym sprzyja dtugotrwalej penetracji tego rynku — utatwia
adaptacj¢ produktéw do lokalnych wymagafi, zapewnia szybkie i bardziej
niezawodne zaopatrzenie rynku, sprzyja Swiadczeniu ustug posprzedaznych na
odpowiednim poziomie, utatwia takze szeroko rozumiane kontakty i tatwiejszy
wzajemny (mig¢dzy firma macierzysta, a filia) transfer technologii, informacji,
kapitatu, doSwiadczen i ludzi.

Filia ma tez wady. Wymaga wigkszego zaangazowania kapitatu i kierownic-
twa w pordwnaniu z innymi formami ekspansji. Nie bez znaczenia jest
wystgpowanie ryzyka politycznego — w przypadku filii nie nast¢gpuje dzielenie
ryzyka z innym partnerem. Mozliwe jest wystgpowanie probleméw kadrowych.
Ich przyczyng moze stanowicC luka kulturowa migdzy krajem firmy macierzystej
a krajem goszczacym. Duze trudnoSci moze nastr¢czaé adaptacja personelu
(z centrali) do warunkéw przyjetych w kraju lokalizacji filii.

1.3.10. Zréinicowanie form zagranicznej ekspansji
przedsi¢biorstw

Scharakteryzowane sposoby wejScia na rynki zagraniczne réznia, si¢ migdzy
soba, pod wieloma wzgl¢dami. Najwazniejsze kryteria réznicujace to:

e zakres zaangazowania kapitatu,

e zakres zaangazowania zarzadzania,

e zakres kontroli,

o zakres ryzyka,

o zakres potencjalu zysku.

Wymienione kryteria stanowia jednocze$nie podstawowe przestanki wyboru
formy zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw.

Zalezno$¢ pomigdzy zakresem zaangazowania kapitatu i zakresem zaan-
gazowania zarzadzania w kraju macierzystym i na rynkach zagranicznych
przedstawiono na rysunku 4.

Na rysunku 5 pokazano powiazanie pomig¢dzy zakresem ryzyka i kontroli
w réznych strategiach wejScia na rynki zagraniczne. WyraZznie z niego
wynika, Ze im bardziej zaangazowane jest przedsigbiorstwo w operacje migdzy-
narodowe, tym wigkszy ma zakres kontroli swej dzialalnoSci i tym samym
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macierzystym i kraju goszczacym ze wzgledu na podjeta forme strategii wejscia

Zrédto: H. G. Meissner, Strategic International Marketing, Springer Verlag, Berlin 1990,

s. 47, podaje za: G. Albaum, J. Strandskov, E. Duerr, L. Dowd, International Marketing and

Export Management, Addison-Wesley Publishing Company, Wokingham — Reading 1994,
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Rys. 5. Stopien ryzyka i kontroli w réznych strategiach wejscia
na rynki zagraniczne
Zrédto: J. Doole, R. Lowe, Ch. Phillips, International Marketing Strategy.

Analysis, Development and Implementation, International Thomson Business
Press, London 1994, s. 251
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ponosi wigksze ryzyko. Najmniejsze ryzyko dziatania i najnizszy stopiefi
kontroli wystgpuja w przypadku eksportu poSredniego, natomiast naj-
wigkszym ryzykiem i najwigksza mozliwo$cia kontroli cechuje si¢ strategia
wejScia na rynek za pomoca produkcji podjetej za granica (whasna filia
produkcyjna za granica).

W literaturze nie zawsze panuje zgodno$¢ co do uszeregowania sposobow
wejsScia na rynki zagraniczne ze wzgledu na poziom ryzyka i stopiefi kontroli
przedsigbiorstwa nad operacjami zagranicznymi. éwiadczyé moga, o tym
rysunki 4 i 5 — inna jest na tych rysunkach wzajemna relacja joint venture
i eksportu bezposredniego.

Na rysunku 6 uwzgl¢dniono dodatkowo zmienna czasu. Rysunek ten
nawiazuje do pojmowania internacjonalizacji przedsigbiorstwa jako procesu,
w ktdrym nast¢puje przechodzenie do sposobéw ekspansji, zapewniajacych
coraz wyzszy stopiefi kontroli firmy nad jej operacjami zagranicznymi.

+ Ryzyko =

L

_ Wiasny oddziat handlowy

za granica

Inwestycja
bezposrednia
(100% wtasnosci)

Wspolne
przedsiewziecie

Stopien kontroli

* | Sprzedaz

i -
o Eksport bezposredni
(udzial agenta lub
dystrybutora)
Eksport posredni
Czas Fiad

Rys. 6. Sposoby wejscia na rynki zagraniczne a poziom ryzyka i stopien
kontroli przedsi¢biorstwa nad operacjami zagranicznymi
Zrédto: F. R. Root, Entry Strategies for International Markets, Lexington Books, Lexington 1987, s. 18

Przyjecie réznych strategii wejScia na rynki obce, wykorzystujacych r6zne
formy dzialalnoSci zagranicznej, wiaze si¢ ze zwigkszonym zaangazowaniem
zarzadzania, z wigkszym poziomem ryzyka, wigkszym stopniem kontroli
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i wigkszym potencjatem zysku takiego przedsigbiorstwa'®. Ze wzglgdu na
powyzsze kryteria poszczegdlne formy zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw
mozna uszeregowad, tak jak na rysunku 7. Rysunek ten obrazuje tendencjg,
w konkretnych przypadkach moze wystapi¢ inna kolejnoS¢ sposobow wejscia.

: ; : Inwestycje

. & Joint 3 4

Ek‘sp(:jrt‘ -+l Eks’pozlt A Ir‘lloc‘i[;?l% —|Franchising| = | venture || bezposrednie
posredni ezposredni 100% wtasnoSc

Zakres zaangazowania, ryzyka, kontroli i potencjatu zysku

Rys. 7. Formy internacjonalizacji przedsi¢biorstw

Zrédto: Opracowanie wihasne na podstawie Ph. Kotler, op. cit, s. 385

1.4. Przestanki internacjonalizacji dziatalnosci
polskich przedsiebiorstw w okresie transformacji

Internacjonalizacja konkurencji nie jest procesem nowym. O jej poczatkach
mozna mowi¢ wtedy, gdy przedsigbiorstwa tradycyjnie dziatajace na rynkach
wewngtrznych w swych krajach macierzystych zacz¢ly wychodzi€ z operacjami
gospodarczymi (handlowymi, produkcyjnymi) za granicg. Procesy te na wigk-
sza skale zaczgly wystgpowac w biezacym stuleciu. Procesy internacjonalizacji
konkurencji odnosity si¢ takze, cho¢ ze zrozumialych wzgl¢dow w ograniczo-
nym zakresie, do polskich przedsigbiorstw dziatajacych w calym okresie
powojennym w warunkach obowiazywania zasady pafistwowego monopolu
handlu zagranicznego ''°. Poczatek rynkowej transformacji gospodarki polskiej
wplynat na znaczne poszerzenie i zintensyfikowanie proceséw internacjonaliza-
cji konkurencji z punktu widzenia polskich przedsigbiorstw. W kontekscie

199 ph. Kotler, op. cit., s. 384, 385.

110 M. Gorynia, Monopol handlu zagranicznego a system organizacji, ,2Handel Za-
graniczny” 1981, nr 3 oraz tenze, Uwagi o strukturze organizacyjnej polskiego handlu
zagranicznego, ,Handel Zagraniczny” 1985, nr 1.
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powyzszego mozna postawic pytanie o to, jakiego rodzaju przestanki wptywaja
na poszerzenie zakresu oraz przyspieszenie umi¢dzynarodowienia zachowafi
konkurencyjnych polskich firm. Wydaje sie, ze przestanki te mozna zaliczy¢
do dwdch kategorii: o charakterze specyficznym dla Polski i innych krajow
postsocjalistycznych oraz niespecyficzne, ogélne, zwiazane z ewolucja mig-
dzynarodowych stosunkéw gospodarczych w skali §wiatowej. Specyficzne
przestanki internacjonalizacji to: otwieranie si¢ gospodarek postsocjalisty-
cznych, likwidacja RWPG oraz dazenie do integracji gospodarki z krajami
zachodnimi. Druga grupa przestanek obejmuje rézne aspekty postepujacej
globalizacji dziata gospodarczych oraz préby bardziej liberalnego zorga-
nizowania stosunkéw gospodarczych pomig¢dzy wszystkimi pafistwami $wiata.

Koncepcja otwarcia gospodarki realizowana jest w wigkszoSci pafistw
postsocjalistycznych. Programy stabilizacji fiskalnej i monetarnej wprowadza-
ne sa w zycie réwnoczesnie z liberalizacja szeroko rozumianej polityki
handlu zagranicznego. Podstawowe posuni¢cia w tej dziedzinie dotyczyty:
wprowadzenia (ograniczonej) wymienialnoSci waluty narodowej, wprowadze-
nia wzglednie liberalnej taryfy celnej, rezygnacji w znacznym stopniu
z pozataryfowych instrumentdw regulacji eksportu i importu, przeprowadze-
nia demonopolizacji handlu zagranicznego, wprowadzenia obowiazywania
zasady wolnoSci gospodarczej takze do sfery stosunkéw gospodarczych
z zagranica'"'.

Odejscie od instrumentdéw regulacji whasciwych dla gospodarki centralnie
administrowanej doprowadzito do ,,przyblizenia” krajowych eksporteréw i im-
porterow do rynkéw zagranicznych. Dla eksporteréw oznaczalo to przede
wszystkim pelne przejScie na samofinansowanie, bez mozliwo$ci ubiegania sig
0 subwencje. Import stat si¢ natomiast realnym zagrozeniem dla wytworcéw
krajowych, ktérzy, wobec swobody dostgpu do walut wymienialnych dla
sfinansowania importu, niejednokrotnie zaczgli traci¢ udzial w rynku krajowym.

Do internacjonalizacji proceséw konkurencji, w ktérych uczestnicza, przed-
sigbiorstwa postsocjalistyczne, przyczynita si¢ takze likwidacja RWPG. Or-
ganizacj¢ t¢ okreSlic mozna jako enklaweg nierynkowych zachowad o skali
ponadnarodowej. Z jednej strony oznaczala ona dost¢p do masowych, pewnych
rynkow zbytu, do ,,tanich” surowcéw itp., z drugiej jednak strony brak byto
motywacji do wprowadzania innowacji, ksztaltowania nowych produktéw,
podnoszenia jakoSci. JednoczeSnie obowiazujace zasady wymiany (procedura

" M. Gorynia, W. J. Otta, Polityka handlu zagranicznego w okresie przejscia do
gospodarki rynkowej, w: Stosunki ekonomiczne Polski z zagranicq w warunkach gospodarki
rynkowej, red. W. Wiodarczyk-Guzek, Uniwersytet £6dzki, £6dZ 1995 oraz M. Gorynia,
W. J. Otta, A Strategic Shift in Export Trade, w: European Studies, red. R. Domafiski,
»Zeszyty Naukowe”, z. 253, Wyd. AE w Poznaniu, Poznai 1995.
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ustalania list towarowych, protokoty roczne, sposob ustalania cen, kurséw itp.)
doprowadzity do kompletnego zamazania rachunku efektywnoS$ci zwiazkow
gospodarczych z zagranica. Mozna wigc twierdzi¢, ze likwidacja RWPG
wsp6tprzyczynita si¢ do nadania zagranicznym relacjom gospodarczym przed-
siebiorstw z bytych pafistw socjalistycznych charakteru rynkowego, konkuren-
cyjnego.

Bardzo istotna przestanka, internacjonalizacji konkurencji dla przedsig-
biorstw postsocjalistycznych sa dazenia do integracji gospodarczej z Unia,
Europejska. Integracja oznacza szybsze i pelniejsze otwarcie gospodarki
w stosunku do partneréw z tego ugrupowania. Kreuje wielkie szanse, ale
stwarza tez olbrzymie zagrozenia dla przedsigbiorstw z usitujacego integrowac
si¢ kraju. Cz¢S¢ z tych szans jest juz odczuwalna dla polskich przedsigbiorstw.
Utatwiony maja one od strony formalnej dostgp do olbrzymiego rynku zbytu,
jednak znoszenie barier administracyjnych, celnych itp. nie gwarantuje jeszcze
powodzenia. Reszta nalezy do firm — musza one wykazaC si¢ posiadaniem
przewagi konkurencyjnej. Zagrozenia wiaZa, si¢ przede wszystkim z rezygnacja,
z ochrony krajowych producentéw (ktorzy do tej ochrony w wigkszosci sig
przyzwyczaili) i z wystawieniem ich na bezposrednia konfrontacjg z konkuren-
tami z krajow Unii. Efekty takiego postgpowania bgda prawdopodobnie
dwojakie. Cz¢$¢ producentéw polskich zostanie zmobilizowana przez rywali do
poprawy pozycji konkurencyjnej, cz¢$¢ natomiast nie sprosta warunkom silnej
presji konkurencyjnej i upadnie.

Jak wspomniano wyzej, ogdlne, niespecyficzne przestanki internacjonaliza-
cji konkurencji wiaza si¢ m.in. z postgpujacymi z coraz wigkszym nasileniem
procesami globalizacji. Globalizacja rynkéw jest efektem realizowania przez
nicktére firmy dziatajace w skali migdzynarodowej strategii globalnych, kto-
rych przyjecie wynika ze zmieniajacych si¢ warunkéw konkurencji migdzy-
narodowej, prowadzacych do zaostrzenia sig walki konkurencyjnej''?. U pod-
staw globalizacji leza przede wszystkim przestanki popytowe. Gtowna, przestan-
ke tego rodzaju stanowi idea ,,produktu §wiatowego”, zgodnie z ktdra, przynaj-
mniej w niektérych branzach mamy do czynienia z uniformizacja potrzeb
w skali miedzynarodowej'".

Uniformizacja potrzeb stwarza podstaw¢ do uniformizacji produktu, a ta
z kolei daje szans¢ osiagni¢cia korzysci skali. W ten spos6b przestanki
popytowe globalizacji wiaza si¢ z efektywnosciowymi. Wsréd czynnikow
sprzyjajacych globalizacji najcz¢Sciej wymienia sig: mozliwos¢ realizacji
korzysci skali, konieczno$é ponoszenia duzych naktadéw na badania i rozwoj

U2 M. Gorynia, W. J. Otta, Zmiany jakoSciowe w konkurowaniu na rynkach migdzy-
narodowych, ,,Sprawy Migdzynarodowe” 1989, nr 3.
I3 T Levitt, The Globalization of Markets, ,Harvard Business Review” 1983, nr 3.



Podsumowanie 81

oraz niskie koszty transportu''®, Strategi¢ globalna, definiuje si¢ jako strategie,
dzigki ktorej firma dzialajaca w skali migdzynarodowej usituje osiagnaé
przewagg konkurencyjna albo poprzez skoncentrowana, konfiguracj¢ (rozmiesz-
czenie, zlokalizowanie poszczegélnych rodzajéw dziatalnosci firmy), albo
koordynacj¢ (sposob koordynacji w skali mi¢dzynarodowej podobnych lub
powiazanych migdzy soba rodzajow dziatalno$ci firmy), albo stosujac obie
drogi réwnocze$nie'*’.

Internacjonalizacji konkurencji sprzyjaja i sprzyja¢ be¢da takze regulacje
migdzynarodowych stosunkéw ekonomicznych wypracowane przez GATT
(Runda Urugwajska) oraz prace kontynuowane przez WTO6, Prace te zmierza-
ja docelowo do pelnej liberalizacji migdzynarodowej wspdlpracy gospodarczej,
w szczegblnoSci handlowej. Sukcesywne znoszenie barier w obrocie bedzie
wplywaC na poszerzenie zakresu, a takze intensyfikacj¢ procesoéw interna-
cjonalizacji konkurencji.

Podsumowanie

Po pierwsze, w rozdziale dokonano uporzadkowania terminologii zwiazanej
z funkcjonowaniem firm w biznesie migdzynarodowym. Wyr6zniono dwa
podstawowe znaczenia terminu ,strategia”. W sensie pozytywnym, poznaw-
czym strategi¢ przedsigbiorstwa mozna rozumie¢ jako prawidtowo$¢, pow-
tarzajacy si¢ schemat w jego zachowaniu. Strategia przedsigbiorstwa jest
w przyblizeniu tozsama z jego zachowaniem si¢. Drugie znaczenie terminu
»Strategia” to ujecie normatywne. Z tego punktu widzenia strategi¢ mozna
rozumieC jako program dziatania, okreslajacy gtéwne cele organizacji i sposoby
ich osiagni¢cia. Pojecie strategii przedsigbiorstwa mozna odnosi¢ do trzech
poziomOw: organizacji jako catoSci, jednostek strategicznych oraz funkcji
realizowanych przez przedsigbiorstwo. Strategia internacjonalizacji to ta cz¢$¢

14T, Hout, M. E. Porter, E. Rudden, How Global Companies Win out? ,Harvard
Business Review” 1982, nr § oraz G. S. Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga
konkurencyjna, PWE, Warszawa 1996.

Y5 Competition in Global Industries.

8 Od GATT do WTO. Skutki Rundy Urugwajskiej dla Polski, red. J. Kaczurba,
E. Kawecka-Wyrzykowska, IKiCHZ, Warszawa 1995 oraz J. J. Michalek, Przyrost handlu
artykutami nierolniczymi po Rundzie Urugwajskiej GATT; proste szacunki, w: Studia nad
reformowanq gospodarka. Aspekty instytucjonalne, red. M. Okdlski, U. Sztanderska,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 355-399.
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strategii przedsigbiorstwa, ktora dotyczy ekspansji zagranicznej firmy. W ujeciu
pozytywnym strategia internacjonalizacji oznacza prawidtowosci, schemat
w zachowaniach przedsigbiorstwa w sferze jego zwiazkdw gospodarczych
z zagranica. W ujeciu normatywnym strategia internacjonalizacji to program
posuni¢é firmy w stosunku do jej otoczenia zagranicznego. Na poziomie calej
firmy strategia internacjonalizacji obejmuje decyzje odnoszace sig do kreSlenia
strategicznej orientacji przedsigbiorstwa oraz polityki rozwojowej firmy. Strate-
gia internacjonalizacji odniesiona do jednostek strategicznych obejmuje roz-
strzygnigcia dotyczace: okreSlenia sposobu wejScia na rynek zagraniczny,
okreslenia, czy dziatalno$¢ na rynku zagranicznym bgdzie prowadzona samo-
dzielnie czy tez zostanie podjgta jaka$ forma kooperacji z innym podmiotem
oraz okreSlenia strategii konkurencyjnej, tzn. sposobu uzyskania i podtrzymania
przewagi konkurencyjnej. Strategia internacjonalizacji na trzecim poziomie
obejmuje strategie funkcjonalne przygotowywane i realizowane przez dziaty
funkcjonalne zarzadow poszczegdlnych jednostek strategicznych.

Po drugie, w rozdziale przedstawiono giowne uzasadnienia teoretyczne
zagranicznej ekspansji przedsigbiorstwa. Sformutowano tzw. paradygmat inter-
nacjonalizacji przedsi¢biorstwa. Rozwazono zagadnienie: na ile teoria handlu
migdzynarodowego moze byC przydatna w wyjasnianiu i przewidywaniu
dziatalno$ci przedsigbiorstw w skali migdzynarodowe;j? Wykazano, ze zagad-
nienie internacjonalizacji przedsigbiorstwa zostalo podjgte w teorii handlu
migdzynarodowego w sposob fragmentaryczny, jako watek uboczny w stosunku
do gtéwnego nurtu rozwazaf. Dokonano takze sformutowania paradygmatu
zagranicznych inwestycji bezposrednich. Krytyczny przeglad koncepcji za-
granicznych inwestycji bezposrednich pod katem ujecia w nich zachowaf
przedsigbiorstw w skali migdzynarodowej doprowadzit do stwierdzenia, ze
wobec niezadowalajacego stopnia ich kompletnosci prace zmierzajace do
wyjasnienia i przewidywania dziatalnosci zagranicznej firm powinny wykorzys-
ta¢ tacznie osiagnigeia poszczegblnych podejs¢ badawczych.

Po trzecie, dokonano szczegétowej analizy, z menedzerskiego punktu
widzenia, mozliwych sposobéw wejScia na rynki zagraniczne. Sposoby te
zakwalifikowano do trzech grup: eksport (import), powiazania kooperacyjne
z partnerem zagranicznym i samodzielne prowadzenie dziatalnosci gospodar-
czej za granica,.

Po czwarte, przeprowadzono identyfikacj¢ przestanck internacjonalizacji
dziatalno$ci polskich przedsigbiorstw w okresie transformacji. Wyrézniono
dwie grupy przestanek: przestanki o charakterze specyficznym dla Polski
(otwieranie sig gospodarek postsocjalistycznych, likwidacja RWPG oraz daze-
nie do integracji z krajami zachodnimi) oraz przestanki niespecyficzne, ogollne
zwiazane z ewolucja migdzynarodowych stosunkéw gospodarczych w skali
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Swiatowej (r6zne aspekty postepujacej globalizacji dziataf gospodarczych oraz
préby bardziej liberalnego zorganizowania stosunkéw gospodarczych pomiedzy
wszystkimi pafistwami §wiata).
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2

Strategie marketingowe
w biznesie miedzynarodowym

2.1. Istota strategii marketingowej na rynkach
zagranicznych

W literaturze cz¢sto strategi¢ marketingowa, objaSnia si¢ wyltacznie poprzez
kompozycj¢ instrumentdw i dziatan marketingowych okreSlonych mianem
marketingu—mix . Jest to niewatpliwie duze uproszczenie, przydatne ze wzgle-
doéw dydaktycznych, ale nie odzwierciedlajace usytuowania strategii marketin-
gowej w catoksztalcie mechanizmu funkcjonowania przedsigbiorstwa. W now-
szych ujeciach z zakresu marketingu podkreSla si¢ hierarchig strategii, w ktorej
strategia marketingowa wyrdzniona jest w ramach zatoZonej struktury strategii
przedsigbiorstwa. Analizuje si¢ trzy rézne poziomy ksztaltowania strategii,
a mianowicie (por. rozdz. 1, p. 1.1.2):
e globalna, strategi¢ przedsigbiorstwa,
e strategi¢ poszczegdlnych obszar6w dziatalnoSci (tzw. strategiczne jednostki
gospodarcze) w przypadku zréznicowane;j struktury i zakresu dziatania firmy,
« strategie funkcjonalne (w tym strategi¢ marketingowa)?.

! Por. m.in. I. Rutkowski, Strategie marketingowe — sposoby interpretacji, ,,Marketing
i Rynek” 1995, nr 9, s. 3.

2 Por. A. Sznajder, Strategie marketingowe na rynku miedzynarodowym, wyd. 2,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 10, 11.
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W przypadku potraktowania marketingu jako pewnej filozofii dziatania
firmy trudno go sprowadzi¢ jedynie do roli strategii funkcjonalnej. W praktyce
bowiem formutowanie strategii marketingowej przebiega na wszystkich wyzej
wymienionych poziomach, odpowiadajacych poszczeg6lnym szczeblom zarza-
dzania przedsigbiorstwem. Strategia marketingowa z jednej strony powinna
umozliwié realizacj¢ okreslonych celéw na poszczegdlnych rynkach zagranicz-
nych (funkcjonalne interpretowanie strategii marketingowej), z drugiej za$
powinna wzmacnia¢ marketingowe zorientowanie firmy, zwigkszajace skutecz-
no$é dziataf rynkowych przedsigbiorstwa (marketing filozofia dziatania firmy).

W dalszej czesci opracowania uwzglgdnione zostana oba wymienione wyzej
ujecia marketingu migdzynarodowego. Pierwszy poziom, zwigzany z funk-
cjonalna,_interpretacja, strategii marketingowej, bedzie analizowany z punktu
widzenia wptywu otoczenia zagranicznego, form internacjonalizacji oraz specy-
fiki branzy na ksztattowanie dziatalno$ci marketingowej firmy, w tym marketin-
gu-mix. W ramach drugiego poziomu, odzwierciedlajacego interpretacjg mar-
ketingu jako filozofii dzialania przedsi¢biorstwa, zaprezentowane zostana
mozliwosci wykorzystania koncepcji marketingu partnerskiego (relationship
marketing) w operacjach zagranicznych firmy.

Przedmiotem rozwazafi bedzie zatem caloksztalt dziatan marketingowych
firmy, zmierzajacy do realizacji okreslonych celow przedsigbiorstwa. Charakter
strategiczny prezentowanych zagadniefi wynikal bedzie z ich wplywu na
skuteczno§é dziatania firmy. Natomiast przedstawione dalej rozwazania
w mniejszym stopniu b¢da si¢ koncentrowaé na terminologicznych i klasyfika-
cyjnych aspektach strategii marketingowej, co wynika zaréwno z istoty niniej-
szego opracowania, jak i niejasnosci dotyczacych zakresu przedmiotowego
marketingu migdzynarodowego.

2.2. Istota i zakres marketingu miedzynarodowego

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ czgsto obok marketingu krajowego
i marketingu migdzynarodowego réwniez marketing eksportowy oraz marketing
globalny?.

W niektorych publikacjach eksponuje si¢ réznice pomigdzy wymienionymi
rodzajami marketingu. W przypadku dzialafi marketingowych prowadzonych na
rynku krajowym przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na jednym, pojedynczym
rynku, a jego cecha, charakterystyczna jest to, iz firma spotyka si¢ z jednym
zbiorem czynnikéw ekonomicznych, rynkowych i konkurencyjnych oraz,

3 Por. m.in. W. Keegan, Global Marketing Management, wyd. 4, Prentice Hall
International, Englewood Cliffs, New Jersey 1989, s. 7-10.
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w wigkszosci wypadkdw, z podobnymi (np. kulturowo) konsumentami (mimo iz
czesto obstuguje wigksza liczba, segmentdw rynku).

W przypadku dziatafi marketingowych prowadzonych na rynku zagranicz-
nym firma styka si¢ z obcym otoczeniem. W zalezno$ci od stopnia jej
internacjonalizacji inny bgdzie sposéb realizacji dziatafi marketingowych oraz
odmienne powiazania z dziataniami prowadzonymi na rynku krajowym. W tym
kontekScie rozréznia si¢ marketing eksportowy, marketing mig¢dzynarodowy,
marketing wielonarodowy oraz marketing globalny.

Marketing eksportowy obejmuje wszystkie czynnoSci zwiazane ze sprzeda-
73, za granica, produktow wytworzonych w kraju macierzystym przedsig¢biorst-
wa. Dziatalno$¢ na rynku krajowym w omawianym przypadku stanowi pod-
stawg dziatalnoSci przedsigbiorstwa, gtdwne za$ zadania marketingu ekspor-
towego koncentruja, si¢ na doborze optymalnych rynkéw lub krajow, okresleniu
niezb¢dnych modyfikacji produktdw dla zaspokojenia potrzeb rynku ekspor-
towego, rozwoju kanaléw dystrybucji, poprzez ktére produkty trafiaja do
ostatecznego odbiorcy. W tym przypadku firma koncentruje si¢ przede wszyst-
kim na modyfikowaniu produktéw i traktuje eksport jako dziatalno$¢ dodat-
kowa, w stosunku do swojej dziatalnoSci krajowej.

Z kolei marketing mi¢dzynarodowy jest charakterystyczny dla przedsie-
biorstw, ktére angazuja si¢ glgbiej w dzialalno$¢ na obcym rynku. W tym
przypadku firma ma czg¢sto wlasne biura sprzedazy za granica oraz prowadzi tam
kompleksowa, strategi¢ marketingowa. Podstawowym celem jest adaptacja
krajowej strategii rynkowej oraz jej potaczenie i zharmonizowanie ze strategiami
na rynkach zagranicznych. Gtéwnym wyzwaniem staje si¢ potrzeba analizowania
zr6znicowanych warunkdéw otoczenia przedsi¢biorstwa oraz dostosowania si¢ do
nich. Podstawa, sukcesu jest zrozumienie réznic politycznego, kulturowego
i ekonomicznego Srodowiska firmy. Temu tez zagadnieniu poSwigcona jest
znaczna czgSC teorii i technik marketingu mi¢dzynarodowego.

W omawianym przypadku przedsi¢gbiorstwo stosuje wiele strategii, do-
stosowujac kazda z nich do wymagai okreslonego rynku. Zadaniem marketingu
mig¢dzynarodowego jest wige adaptacja strategii marketingowych do potrzeb
danego kraju.

Gtéwnym wyr6znikiem marketingu globalnego jest prowadzenie dziatalno-
Sci przedsigbiorstwa na skalg¢ globalna: przygotowanie jednej, standardowej
strategii dla calego rynku Swiatowego, obejmujacego jednoczes$nie wiele krajow
i poszczegdlnych rynkdw. Przyjmuje si¢, iz rozwdj marketingu globalnego
wynika ze stopniowego upodabniania si¢ preferencji pewnych segmentow
nabywcow na calym Swiecie, za$ jego celem jest opracowanie strategii, ktora
moze byC skuteczna na wielu rynkach.

W niniejszym opracowaniu przyjmuje si¢ — spotykany réwniez w literaturze
—dychotomiczny podziat marketingu na marketing prowadzony w danym kraju
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(marketing krajowy) i marketing obejmujacy wszystkie mozliwe formy dziatalnosci
marketingowej firmy poza granicami danego kraju (marketing migdzynarodowy)*.
Zakres oraz sposob interpretacji marketingu mig¢dzynarodowego nie jest
jednoznacznie okreSlony i stad czgsto jest on wyrazem zainteresowafi danego
badacza lub dydaktyka. Dotychczas w gronie specjalistow. z zakresu marketingu
migdzynarodowego brakuje zgodnosci co do obszaru przedmiotowego marketin-
gu migdzynarodowego°. Niekiedy przyjmuje si¢ bardzo szeroki zakres, obejmu-
jacy ogdt zagadnien biznesu migdzynarodowego i wtedy ma on z istoty charakter
powierzchowny. Cze¢sto marketing migdzynarodowy obejmuje r6zne aspekty
dziatafi rynkowych firmy poza granicami danego kraju, z wyraznym eksponowa-
niem tradycyjnego ujgcia koncepcji marketingowej w formie marketingu—mix.
Réznorodno$¢ podejscia do problematyki marketingu migdzynarodowego
dostrzegana jest réwniez w literaturze polskiej. Publikacje koncentruja sig
przyktadowo na szerokiej prezentacji czynnikéw determinujacych strategie
marketingowe na rynkach mig¢dzynarodowych. Podkresla si¢ w szczeg6lnoSci
wplyw otoczenia zagranicznego na dziatania rynkowe firmy i wystgpujace w tym
zakresie r6zne prawidtowosci i tendencje. Strategie marketingowe rozwazane
w literaturze dzieli si¢ na strategiec wejscia na rynki zagraniczne, strategie ze
wzgledu na stopieqi globalizacji oraz strategie dziatafi wobec konkurencji.
Pogl¢biona analiza powyzszych strategii daje mozliwoS$¢ zapoznania sig z pet-
nym spectrum wykorzystywanych w praktyce strategii marketingowych®.

Inne publikacje koncentruja si¢ w wigkszym stopniu na opisie strategii
marketingu-mix prowadzonych na rynkach zagranicznych. Z uwagi na przyjgte
zatozenie ich uniwersalnego charakteru w ograniczonym stopniu uwzgl¢dnia
sic odmienno$¢ dziatania na rynkach mig¢dzynarodowych i nie bierze sig
w tym kontekScie w wystarczajacym zakresie pod uwage specyfiki réznych
form internacjonalizacji firmy i ich wptywu na realizacj¢ marketingu—mix
przez dana firme”.

Niewatpliwie dobdr problematyki ujmowanej w ramy marketingu migdzy-
narodowego bedzie nadal r6znorodny. Wynika¢ to bedzie zar6wno z wymienio-
nych wyzej kompetencji i zainteresowaf poszczegdlnych autoréw, jak i miejsca
oraz roli omawianych zagadniei w programach nauczania poszczegllnych
jednostek edukacyjnych (uczelni, szkot biznesu itp.). Nalezy zgodzi€ sig, iz
w marketingu mi¢gdzynarodowym istotne sa m.in. takie problemy, jak®:

4 Por. m.in. F. Bradley, International Marketing Strategy, Prentice Hall, London 1991.

5 S. Paliwoda, Viewpoint. International Marketing: an Assessment, ,International
Marketing Review” vol. 16, 1999, nr 1.

® Por. m.in. A. Sznajder, Strategie marketingowe, s. 11, 12.

7 Por. m.in. W. Grzegorczyk, Marketing na rynkach zagranicznych, Biblioteka Mene-
dzera i Bankowca, Warszawa 1998.

8 A.Zbikowska, Wspélczesne problemy marketingu migdzynarodowego — sprawozdanie
z I Migdzynarodowego Sympozjum Naukowego, ,,Marketing i Rynek” 1999, nr 2.
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» wiedza o rynkach zagranicznych,

e analiza czynnikow warunkujacych skuteczne wejsScie na rynki zagraniczne,
e dostosowanie produktu do specyficznych wymogéw nabywcoéw zagra-
nicznych,

dostosowanie promoc;ji do réznic kulturowych itp.

Mysla przewodnia prezentowanych rozwazaf jest proba odpowiedzi na
pytanie: jak skutecznie dzialaé na rynkach zagranicznych? Uwzgle¢dnienie
specyfiki otoczenia zagranicznego, branzy, w jakiej dziata firma, i wreszcie jej
wewngtrznych zasobéw z pewnoScia utatwia osiagnigcie przez przedsigbiorstwo
zamierzonych celow.

Gtéwnym celem marketingu mi¢gdzynarodowego, podobnie jak marketingu
krajowego, jest identyfikacja potrzeb potencjalnych nabywcow i dazenie do ich
maksymalnego zaspokojenia. W dzialaniach rynkowych firma musi bra¢ pod
uwagg swoje mozliwosci, okreSlone przez posiadane zasoby. Analogicznie jak na
rynku krajowym, zakres terytorialny dziatania firmy moze by¢ lokalny, regional-
ny lub globalny (w odniesieniu do rynku krajowego dotyczy on odpowiednio
danego miasta, danego regionu, np. wojewddztwa, i wreszcie calego kraju).
Podobnie moze si¢ ksztaltowac jej zakres przedmiotowy (od bardzo waskiego
i wyspecjalizowanego asortymentu po bardzo szeroka, glgboka, i zr6znicowana,
ofertg). Podobnie jak na rynku zagranicznym, na rynku krajowym nabywcami
moga, by¢ finalni konsumenci, przedsi¢biorstwa lub instytucje.

Otoczenie zagraniczne  |—»
Dziatani
Specyfikacja branzowa |— o
i marketingowe
na rynkach
—»{ Formy internacjonalizacji [——p :
zagranicznych

i

Zasoby firmy —_—p

Rys. 8. Determinanty dziatalnosci marketingowej
na rynkach zagranicznych

,
Zrodto: Opracowanie wlasne
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W operacjach zagranicznych przedsigbiorstwo wykorzystuje zatem podobne
do dziataf na rynku krajowym koncepcje i techniki marketingowe. Sg one jednak
przystosowane do specyfiki otoczenia migdzynarodowego, ktbre czgsto istotnie
r6zni si¢ od warunkéw dziatania firmy na rynku krajowym. Jak wspomniano
weze$niej,obok samego otoczenia na dziatalno$¢ marketingowa firmy wptywaja:
e rozne formy jej internacjonalizacji,

e specyfika branzy,
e zasoby.

W praktyce pomigdzy wyréznionymi determinantami dziatah w ramach

marketingu mi¢dzynarodowego wystepuja, liczne wspotzaleznosci (por. rys. 8).

2.3. Oddziatywanie otoczenia zagranicznego
na dziatalno$é marketingowa firmy

Otoczenie zagraniczne stanowi istotny czynnik wptywajacy na realizacjg dziatan
marketingowych firmy®. Czesto podkresla sig, iz to wtasnie warunki tego otoczenia
determinuja ksztaltowanie sig narzgdzi i instrumentéw marketingu—mix. Z reguty
w ramach otoczenia zagranicznego wyrdznia si¢ czynniki kulturowe, czynniki
prawne, czynniki ekonomiczne oraz czynniki techniczne. Nickiedy dodatkowo
podkresla si¢ wagg czynnikéw naturalnych i demograficznych. Kazdemu
z wyrdznionych czynnikow przypisa¢ mozna zestaw cech, majacych wptyw na
realizacje dziatah marketingowych firmy na rynkach zagranicznych. Wybrane
cechy podstawowych czynnikéw otoczenia zagranicznego prezentuje tabela 1.

Wszystkie wymienione obszary otoczenia zagranicznego wymagaja, doktad-
nego rozeznania i stanowia niekiedy istotna barierg inicjowania dzialan za
granica. Ich badanie wymaga czasu i pieni¢dzy. ZnajomoSC otoczenia za-
granicznego przesadza o nastawieniu firmy do operacji poza granicami wias-
nego kraju. Wymienione czynniki otoczenia zagranicznego wplywaja, istotnie
na sposdb dziatania firmy na rynkach zagranicznych. Determinuja one zar6wno
strategi¢ internacjonalizacji, jak i sposob oraz zakres realizacji strategii mar-
ketingowej. Ponizej zaprezentowano przyktadowe kierunki ich oddziatywania.

Dystans psychiczny wyznacza czgsto granice ekspansji migdzynarodowe;.
Decyzja, na jaki rynek zagraniczny firma wchodzi, bywa zdeterminowana przez
bliskoé¢ kulturowa, danego obszaru, a nie odleglto$¢ okreSlona w kilometrach
czy milach. Niekiedy firmy z krajow lezacych blisko siebie w sensie geograficz-

% Por. m.in. A. Sznajder, Euromarketing. Uwarunkowania na rynku Unii Europejskiej,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.



Tabela 1

Przykladowe cechy czynnikéw otoczenia zagranicznego

Czynniki Cechy
Czynniki kulturowe kultura danego kraju — zachowania potencjalnych nabywcow
rola religii
nastawienie do produktéw zagranicznych
rola kobiet

centralizacja/decentralizacja zarzadzania firmami
sposdb komunikowania si¢ i prowadzenia negocjacji
czas pracy, urlopy, zwyczaje zwigzane z wypoczynkiem
poziom wyksztalcenia

podzial na klasy, grupy spoteczne

dystans psychiczny

reguty dziatania przedsigbiorstw zagranicznych

zasady uczciwej konkurencji

ochrona konsumentéw (np. zakres stosowania reklamy)
stabilno$¢/zmienno$¢ przepiséw prawnych
ustawodawstwo antymonopolowe

Czynniki prawne

Czynniki ekonomiczne | ® czynniki wplywajace na popyt:
— biezace dochody
— poziom cen
— tempo inflacji
e polityka w zakresie kurséw walutowych
® powigzania gospodarcze pomigdzy krajami
e pojawianie si¢ krajow o nowych mozliwosSciach (np. Europa
Centralna, Rosja, Chiny)
® wielostronny system handlu §wiatowego — GATT

Czynniki techniczne e bardzo wysokie wydatki na prace badawczo-rozwojowe:
— wspdlpraca pomigdzy przedsigbiorstwami
— wspétpraca pomigdzy krajami
— wspdlpraca w ramach ugrupowait gospodarczych
¢ okreslenie poziomu Srodkéw finansowych niezbednych dla:
— stworzenia nowego produktu
— utrzymania produktu na wysokim poziomie jakoSciowym
— utrzymania sprzedazy poprzez dziatania marketingowe
— utrzymania kosztéw produkcji na poziomie umozliwiajg-
cym ustalenie cen gwarantujacych zwrot poniesionych
naktadéw
e cykl zycia produktow na rynkach zagranicznych

Zrodto: Opracowanie wihasne.
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nym postrzegaja wymiang zagraniczna, z sasiadem jako dziatanie niepewne,
niejasne i ryzykowne. Rozmowy przeprowadzone z eksporterami z zachodniej
Polski wskazuja na duzy dystans psychiczny w odniesieniu do Rosji, Ukrainy
czy Bialorusi, a relatywnie mniejszy np. w odniesieniu do Butgarii. Cz¢S$¢ firm
brytyjskich ma bardziej pozytywne nastawienie do operacji handlowych np.
w Malezji, anizeli do dziatai w Polsce. Historyczne zwiazkKi, czgsto lepsza
znajomo$¢ danego kraju moga przesadzi¢ o podjeciu decyzji dziatan na
blizszych sobie kulturowo, cho¢ geograficznie odlegtych terytoriach. Z kolei
Europa Srodkowa i Wschodnia postrzegana jest nadal jako rynek relatywnie
mato przyjazny zaréwno w zakresie infrastruktury rynkowej i komunikacyjnej,
jak i stopnia ryzyka.

Pozostate czynniki kulturowe zaprezentowane w tabeli 1 wplywaja na
realizacj¢ poszczegélnych elementéw marketingu. Przyktadowo znajomos¢
jezyk6éw obcych wyznacza mozliwo$¢ prowadzenia akwizycji, w tym réwniez
negocjacji. Rola religii w danym kraju przesadza niekiedy o treSci promocji.
Inny jest stosunek do religii w Polsce, Whoszech czy Hiszpanii, a inny np.
w Holandii i Szwecji. Z kolei negatywne nastawienie do produktéw z okres-
lonych krajéw zmusza do przyj¢cia anonimowej strategii w zakresie marek
handlowych i motywuje do §cistej wspélpracy z lokalnymi firmami. W krajach
arabskich kobiety nie uczestnicza z reguty w prowadzeniu negocjacji hand-
lowych. Z kolei w innych krajach, gdzie pozycja profesjonalna kobiet jest silna,
udziat kobiet w zespole negocjacyjnym moze okazaC si¢ atutem dla firmy
eksportujacej.

Czynniki prawne moga, istotnie wptywa¢ na realizacjg strategii dystrybucji.
Przyktadowo rozwdj sieci franchisingowej w okreslonej branzy moze oznacza¢
w danym kraju zbyt duza dominacj¢ danego przedsigbiorstwa zagranicznego
i wszczecie przeciwko niemu postgpowania antymonopolowego. Z kolei
strategia cen eksportera musi uwzglednic¢ przepisy antydumpingowe obowiazu-
jace na rynku importera i tendencje do ochrony rynku lokalnego przed
konkurencja zagraniczna. W praktyce oznacza to niekiedy dyskryminacyjne
podejscie do obcych firm.

Czynniki ekonomiczne wplywaja m.in. na strategi¢ cen, w tym warunki
phatnosci. Tempo inflacji, polityka w zakresie ksztattowania kursoéw waluto-
wych oddziatuje bowiem w istotny sposéb na finansowe aspekty dziatan
przedsigbiorstwa na roznych rynkach zagranicznych. Tworzenie natomiast
sformalizowanych powiazaf gospodarczych réznych grup krajow powoduje, iz
firmy spoza takiego ukladu ustalaja ofertg w zakresie produktu, uwzglgdniajaca,
bariery i ograniczenia wynikajace z protekcjonizmu.

Na strategi¢ produktu istotny wplyw maja réwniez czynniki techniczne.
W wielu branzach na $wiecie obserwuje si¢ — z uwagi na coraz silniejsza
konkurencj¢ — tendencje do skracania cyklu zycia produktu. Wynika to czgsto
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nie tyle ze zmiany stosunku nabywcéw do danego produktu, ile z dazenia do
uzyskania przewagi nad konkurencja. Ciagle wprowadzanie nowych produktéw
oraz istotne skrocenie czasu oferowania dotychczasowych produktéw powoduje
eliminacjg stabszych konkurentow. W nicktorych branzach, np. farmaceutycz-
nej czy samochodowej, koszty rozwoju nowych produktow sa tak wysokie, iz
tylko nieliczna grupa firm na $wiecie jest w stanie dotrzyma¢ kroku liderom.
Wysokie koszty prac badawczo-rozwojowych sprawiaja, iz zapewnienie ren-
townoSci mozliwe jest tylko w przypadku dziatafi na rynku migdzynarodowym
w skali globalnej. Ponadto ograniczenia finansowe motywuja firmy do wsp6t-
pracy i konsolidacji, w tym przykladowo w zakresie wspdlnej produkcji badz
wspolnych kanatéw dystrybucji.

Tradycyjne ujgcia z zakresu marketingu podkre§laja, iz otoczenie firmy,
w tym réwniez otoczenie zagraniczne, traktowane jest jako zestaw czynnikow,
na ktére przedsigbiorstwo nie ma wplywu i powinno dostosowaé¢ do niego
strategi¢ marketingu—mix. W praktyce na podstawie analizy dziatania firm na
rynku zagranicznym okazuje si¢ jednak, iz takie bierne podej$cie nie moze byé
wylacznym sposobem ich zachowania. Wiele przedsigbiorstw stara si¢ bardzo
aktywnie oddzialywaC na otoczenie rynkowe, na jakim dziata lub zamierza
dziatac'®.

Celem oddziatywania firmy na otoczenie jest:
e znalezienie sposobéw dostgpu do danego rynku dziatania,
e stworzenie mozliwie korzystnych warunkéw dziatania na rynku.

Dzialania zmierzajace do ksztaltowania otoczenia rynkowego maja z zatozenia
charakter dtugookresowy. Czgsto wymagaja, zaangazowania wielu réznych
podmiotéw i wspélnego, zbiorowego oddziatywania na dane otoczenie (np.
wspolne misje handlowe przedstawicieli rzadu i przemystu, stowarzyszenia handlu
i ustug dziatajace w imieniu Srednich i mniejszych przedsigbiorstw). Aktywne
oddziatywanie firm wsparte przez krajowe instytucje rzadowe i branzowe jest
czgsto jedynym sposobem znalezienia dostgpu do rynkéw zagranicznych,
chronionych réznymi ograniczeniami importowymi, ukrytymi barierami celnymi
itp. Bez whaczenia stuzb dyplomatycznych i rzadowych na najwyzszych szczeblach
wiele rynkéw zagranicznych moze okaza¢ si¢ niedostgpne dla eksporteréw.

Zarzadzanie otoczeniem zagranicznym wymaga wykorzystania szeregu
czgsto bardzo wyszukanych umiej¢tnosci z zakresu ekonomii, polityki, psycho-
logii i public relations w celu pozyskania do wspdlpracy réznych podmiotéw, od
ktdrych zalezy wejscie i skuteczne dziatanie na danym rynku zagranicznym.

Zgodnie z koncepcja, zarzadzania otoczeniem zagranicznym, celami mar-
ketingowego oddzialywania sa réwniez przedstawiciele rzadu, grupy nacisku,

' Por. E. Hibbert, Marketing Strategy in International Business, McGraw-Hill Book
Company, London 1989, s. 48-50.
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Srodki masowego przekazu (w kraju i za granica). Przyktadem omawianych
dziatafi jest przypadek firmy Air Canada. Kilka lat temu firma ta musiala
poradzi¢ sobie z trudnym problemem. Ministerstwo przemystu i handlu
Wielkiej Brytanii postanowilo bowiem ograniczyé wykorzystanie lotniska
Heathrow przez migdzynarodowe linie lotnicze. Powodem bylo jego zbytnie
przeciazenie. W celu zminimalizowania tego zjawiska ministerstwo polecito
kilku liniom lotniczym, w tym Air Canada, przejscie w §cisle okreSlonym czasie
na lotnisko Gatwick.

Zarzad Air Canada byl przekonany, Zze zmiana lotniska obnizy konkurencyj-
no$¢ firmy, jej reputacjg, poziom ustug i skomplikuje powiazania z lotami
tranzytowymi. Postanowil wigc zrobi¢ wszystko, aby Air Canada nadal mogty
korzysta¢ z lotniska Heathrow. W tym celu powotlany zostal bardzo doSwiad-
czony zesp6t do spraw public relations, ktdrego zadaniem bylo doprowadzenie
do zmiany decyzji przez ministerstwo. W efekcie dwuletnich dziatafi i umiejet-
nego oddziatywania na ministréw, politykéw i inne wplywowe podmioty,
ministerstwo cofngto swoja decyzjg. Mozna domyslac si¢, ze w trakcie dziatania
postuzono si¢ argumentem podj¢cia podobnych krokéw w Kanadzie w stosunku
do British Airways.

2.4. Oddziatywanie form internacjonalizacji firmy
na jej strategie marketingowa

Przedsigbiorstwo, decydujac si¢ na dziatania na rynkach zagranicznych, dazy
do okreSlenia najbardziej skutecznych dla siebie w danych warunkach form
internacjonalizacji. Wybér sposobu angazowania si¢ firmy w operacje
zagraniczne zalezy m.in. od posiadanych zasobéw oraz wiedzy dotyczacej
danego rynku zagranicznego. Dziatalno$¢ zagraniczna firmy moze przybrac
postal procesu jej stopniowego angazowania si¢ w operacje migdzy-
narodowe. Wraz ze zdobywanym doSwiadczeniem obserwuje si¢ prze-
chodzenie do wyzszych i relatywnie bardziej korzystnych form interna-
cjonalizacji''. Ro6zne formy internacjonalizacji zwiazane sa z rdznym
zakresem dziatai marketingowych. Odmienno$¢ ta wyraza si¢ zar6wno
w istocie, jak i zakresic podejmowanych przez dang firmg¢ dziatah
marketingowych.

"' Por. m.in. The Internationalization of the Firm, eds P. Buckley, P. Ghauri, Academic
Press, London 1993; J. Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsi¢biorstwa, PWE, Warszawa
1996.
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Najprostsza, forma internacjonalizacji jest eksport'?>. Moze on przybrac
posta¢ eksportu posredniego lub bezpoSredniego (por. tab. 2).

Tabela 2
Sposoby eksportowego wejsScia na rynek zagraniczny
EKSPORT POSREDNI
Profesjonalny eksporter dokonuje zakupéw od innych firm i sprzedaje za

(export house) granica na wlasny rachunek

PosSrednik zagranicznego nabywcy dziata na zlecenie zagranicznego nabywcy, ktory
(confirming house) ptaci mu za ushige zakupu odpowiednia marzg;
posrednik  gwarantuje sprzedajacemu  zaplatg
w momencie dostawy towaréw

Firmy zaopatrzeniowe dziala w imieniu klienta, czgsto zagranicznego
(buying house) domu towarowego, i dokonuje dla niego zakupéw
od miejscowych producentéw

Piggybacking sprzedaz towardw za pomocy sieci dystrybucji
innej z reguly duzej firmy

EKSPORT BEZPOSREDNI

Agent sprzedaje w imieniu i na rachunek eksportera,
otrzymuje za swe ustugi odpowiednia marzg; agent
moze sprzedawal towary jednej lub wielu firm
niekiedy konkurujacych ze sobg

Dystrybutor sprzedaje we wiasnym imieniu, przychody wy-
znacza rdéznica pomigdzy cena zakupu a zbytu
danego produktu

Sprzedaz bezposrednia przedstawiciele handlowi firmy (akwizytorzy)
dziataja w kraju i na rynku zagranicznym

Przedstawicielstwo handlowe zatrudnia personel wilasny badZ miejscowy na
rynku zagranicznym

Zrddto: Opracowanie wiasne.

12 Szerzej na temat eksportu posredniego i bezposredniego por. m.in. G. Albaum,
J. Strandskov, E. Duerr, L. Dowd, International Marketing and Export Management,
Addison-Wesley Publishing Company, 1989, s. 133-191.
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W przypadku eksportu po§redniego dziatania marketingowe firmy ograni-
czaja sig czgsto jedynie do akwizycji. Jest to szczegdlnie widoczne w eksporcie
prowadzonym na zasadzie subcontractingu. Jego istota jest realizacja przez
eksportera-producenta zaméwienia SciSle wedlug zlecenia importera, z reguty
z wykorzystaniem jego materiatéw, projektdw technicznych oraz wsparcia
finansowego i technicznego.

Omawiana forma eksportu rozwija si¢ zwlaszcza wtedy, gdy wystepuja
wyrazne réznice w kosztach produkcji pomig¢dzy krajem eksportera a impor-
tera'®. W szczegdlnosci dotyczy to kosztow sity roboczej. Eksporter powinien
dysponowa¢ pracownikami o odpowiednio wysokich kwalifikacjach, odpowia-
dajacych jako$ciowym wymogom importera, oraz sprawnie funkcjonujacym
zarzadzaniem procesami produkcyjnymi. Gdy koszty robocizny eksportera staja,
si¢ zbyt wysokie dla importera, nast¢puje zmiana partnera.

W przypadku eksportu rozwijanego na zasadzie subcontractingu:

e nie trzeba angazowa¢ wlasnych §rodkéw obrotowych w finansowanie zaopat-
rzenia materialowego,

¢ nie trzeba martwic si¢ o zbyt swej produkcji,

e produkcja wedlug wzoréw dostarczanych przez kontrahentdéw eliminuje
konieczno$¢ opracowywania nowych modeli dla potrzeb rynku krajowego,
a tym samym nie sa wydatkowane Srodki wtasne na te cele,

e ograniczone sa, koszty badafi marketingowych, promocji i reklamy,

e zdobycze postepu technicznego stosowane w Swiatowym przemysle w opisa-
nych warunkach szybciej docieraja, do poddostawcy.

Postrzegane przez niektorych eksporteréw wymienione wyzej korzySci
subcontractingu w dhuzszym czasie prowadza do rynkowego ubezwiasnowol-
nienia danej firmy. Ograniczony kontakt z rynkiem zagranicznym, czgsto
wytaczno$¢ dostaw eksportowych dla jednego lub co najwyzej kilku importerow
uzaleznia bowiem dane przedsigbiorstwo od odbiorcéw zagranicznych, a zmia-
na przez nich Zrodet zaopatrzenia powoduje powazne problemy dla eksportera.
Jest to tym bardziej niekorzystne, iz z zaloZenia eksport realizowany jest
w ramach tzw. strategii anonimowej i dostarczane towary sprzedawane sa, pod
marka importera. Szereg branz w Polsce, np. meblarska, odziezowa, elektro-
niczna, wykorzystuje w bardzo szerokim zakresie t¢ form¢ eksportu. Utrudnia
ona przejscie do wyzszych form internacjonalizacji i utrwala pozycje polskiego
przedsigbiorstwa jako oddziatu do spraw produkcji zagranicznego kontrahenta,

3 Por. K. Fonfara, Analiza proceséw internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw
(wyniki badai empirycznych), w: Strategia przedsigbiorstw w warunkach konkurencji
migdzynarodowej, ,Zeszyty Naukowe” z. 266, Wyd. AE w Poznaniu, Poznafi 1998,
s. 66-79.
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e Wyspecjalizowany poddostawca/podwykonawca (sprzedaje
za granice jednemu duZemu odbiorcy, sprzedaz odbywa
si¢ pod marka, odbiorcy)

Strategia
anonimowa

¢ Poddostawcy/podwykonawcy szeregu odbiorcéw zagranicznych

e Stworzenie wlasnej marki handlowej

e Udoskonalenie produktu

Strategia
markowa

e Proba osiagnigcia pozycji lidera na rynku migdzynarodowym

Rys. 9. Zalezne i niezalezne Sciezki internacjonalizacji

Zrdodlo: Opracowanie wlasne

ktory przejmuje cato$¢ operacji marketingowych na rynkach zagranicznych.
Stworzenie wlasnej marki i prowadzenie wlasnych dzialafi marketingowych
w ramach kolejnych stadiéw zaangaZzowania w operacje zagraniczne staje si¢
w tych warunkach bardzo problematyczne (por. rys. 9).

W przypadku eksportu bezpoSredniego przyjmuje sig, iz aktywnoS¢ ekspor-
tera w zakresie dzialafi marketingowych wyraznie roSnie. Staje si¢ on czgsto
odpowiedzialny za realizacj¢ wszystkich elementéw marketingu—-mix. Jednak
jego kontrola nad sprzedaza danego towaru zalezy od sity przetargowej
importera. WyraZnie wida¢ to w sytuacji wykorzystywania w eksporcie
bezposrednim agenta handlowego, ktéry moze sprzedawaé towary wielu firm,
niekiedy ze soba, konkurujacych. Zdarza sig, iz w rezultacie ograniczonej, np.
zasobami, aktywnoSci eksportera kontrol¢ nad danym kanatem dystrybucji
przejmuje importer. Tak wigc réwniez w odniesieniu do bezpoSrednich form
eksportu trudno przyja¢ powszechno$¢ stosowania przez eksportera strategii
markowe;j.

Peten zakres dzialan marketingowych zwiazany z ksztattowaniem produktu,
kanalow dystrybucji, promocji i cen dostrzega si¢ w przypadku najwickszych
przedsigbiorstw dziatajacych na rynkach mig¢dzynarodowych. Czgsto firmy te
osiagaja poziom internacjonalizacji kwalifikujacy je do grona tzw. firm
mi¢dzynarodowych. Przedsigbiorstwa traktuja wtedy caly rynek Swiatowy jako
obszar swojego dziatania. Jednym z podstawowych probleméw firm migdzy-
narodowych jest zakres globalizacji ich dziataf marketingowych . Istnieja dwa
rézne podejScia w tym zakresie. Pierwsze podejScie podkresla, iz adaptacja

' Por. m.in. Ph. Cateora, International Marketing, wyd. 4, Richard Irwin, Inc., Boston
1993, s. 372-400; S. Paliwoda, International Marketing, wyd. 2, Butterworth-Heinemann,
London 1993, s. 360-363.
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jednolitej strategii na catym $wiecie pozwoli przedsigbiorstwu na osiagnigcie
korzysci, bedacych wynikiem efektu synergii migdzynarodowych operacji, co
w konsekwencji prowadzi do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej przedsic-
biorstwa w skali globalnej. Taki spos6b funkcjonowania firm migdzynarodo-
wych byt motorem ich rozwoju w latach siedemdziesiatych i osiemdziesiatych.
Opierat si¢ on na pogladzie, iz firmy nie musza juz respektowaé odmiennosci
rynkéw lokalnych, poniewaz mozna sprzedawa¢ te same produkty w ten sam
sposdb na calym Swiecie.

Drugie podej$cie zwraca uwagg, iz tylko dostosowanie strategii do warun-
kow lokalnych zapewni przedsigbiorstwu powodzenie. W latach dziewigc-
dziesiatych firmy uzmystowily sobie, jak wielka warto$¢ moga mie€ ich lokalne
korzenie. Michael Porter w swoich publikacjach wiele razy powtarzat, ze rézne
kraje i regiony posiadaja rozmaite zalety konkurencyjne: Niemcy sa Swietni
w sprawach inzynieryjnych i produktach chemicznych, Japoficzycy w miniatu-
ryzacji i elektronice, Brytyjczycy w muzyce pop i wydawnictwach, Amerykanie
w filmach i komputerach. Chcac zachowaé te zalety, nalezy stale analizowac
poczynania konkurencji i §wiatowych dostawcow. Globalizacja moze wcale nie
byé w tym pomocna. Nawet najsilniejsze marki globalne musiaty docenic
réznice lokalne. Przykladowo mieszkaficy wschodniej czgSci Japonii preferuja
nieco stodsza Coca-Colg niz w Tokio, a firma respektuje ich gusty. Firma
PepsiCo nie rozumiata, dlaczego jeden z najlepiej sprzedajacych sig produktow
,7Up” nie znikat z pélek sklepowych w Szanghaju, dopoki nie odkryto, iz
w lokalnym dialekcie nazwa ta oznacza ,,$mierC z przepicia”. Firma Philip
Morris musiata dopasowaé do gustéw lokalnych swdj znany symbol re-
klamowy: m¢zczyzng z reklamy marlboro. W Hongkongu reklama koncentruje
si¢ na koniu, gdyZ mezczyzna ten kojarzy si¢ lokalnej spotecznosci z pros-
takiem, natomiast w Argentynie catkowicie z niego zrezygnowano, poniewaz
kowbojéw uwaza si¢ tam za osoby z niskich klas spotecznych.

Kompromisem migdzy wyzej zaprezentowanymi dwoma podejSciami jest
czgSciowa standaryzacja. W tym przypadku standardowa jest tylko czeSE
elementéw programu marketingowego, reszta jest przystosowana do warunkow
lokalnych (np. produkt jest standardowy, ale jego pozycjonowanie dostosowane
do rynkéw lokalnych, lub odwrotnie, pozycjonowanie moze by¢ globalne,
natomiast produkt — adaptowany i modyfikowany).

Warto podkresli¢, iz w nicktorych branzach, np. motoryzacyjnej, obserwuje
sic nadal bardzo silne czynniki globalizacji dziatai marketingowych ¥
W szczegblnosci podkresla si¢ m.in.:

15 J. Wieczorek, Globalizacja europejskiego rynku samochodowego, ,Marketing
i Rynek™ 1998, nr 5.
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e systematyczne upodabnianie si¢ potrzeb nabywcdéw z réznych krajéw i poja-
wienie si¢ kategorii tzw. klienta globalnego,

mozliwosS¢ tworzenia globalnych kanatéw dystrybucji,

rosnaca, wielkoS¢ eksportu i importu samochodéw,

rosnace koszty badaii i rozwoju nowych modeli i wersji samochodéw,
szybko zmieniajace si¢ techniki i technologie wytwarzania.

Obserwacje eksportu bezpoSredniego i funkcjonowania firm migdzynarodo-
wych pozwalaja na identyfikacj¢ trzech strategii marketingowych'S.

Pierwsza, strategi¢ charakteryzuje aktywna rola sprzedajacego i pasywna
rola ostatecznego nabywcy. Stad tez zostala ona okreSlona jako strategia
zdominowana przez eksportera. Taka sytuacja, na co zwraca si¢ uwagg
w literaturze marketingowej, moze by¢ rozpatrywana w kontekscie eksportu
dobr konsumpceyjnych, szczegdlnie standardowych, sprzedawanych masowo.
W tym przypadku wystepuja relacje pomigdzy sprzedajacym a pewnym
og6lnym rynkiem, rynkiem anonimowym, a nie indywidualnymi nabywcami.

Sprzedajacy, dazac do zwigkszenia stopnia indywidualizacji swoich dziatan,
dzieli rynek na pewne grupy, wzglednie jednorodne z uwagi na przyjgte kryteria
segmentacji. Zawsze beda to jednak relatywnie duze lub bardzo duze grupy
nabywcow. Tak wigc masowoS¢ ostatecznych nabywcéw oraz wysoki stopief
standaryzacji oferowanych produktéw stwarza sytuacj¢ umozliwiajaca zdomi-
nowanie przez eksportera caloksztaltu czynnosci zwiazanych z powstaniem
produktu oraz jego sprzedaza. W sposéb syntetyczny sytuacj¢ mozna od-
tworzy¢, wykorzystujac model marketingu—-mix, w ramach ktérego wyodreb-
nione elementy, tj. produkt, promocja, dystrybucja i ceny, a takze badania
rynku, sa z reguly realizowane w warunkach aktywnej roli eksportera i implicite
biernej roli ostatecznego nabywcy (por. rys. 10).

W tych warunkach ostateczny nabywca moze reagowal na dziatania
eksportera jedynie decyzja zakupu lub powstrzymania si¢ od jego dokonania. Ta
wystepujaca w praktyce wersja relacji pomig¢dzy eksporterem a nabywca, rodzi
liczne kontrowersje. Stanowi ona bowiem istotne odejScie od zasad koncepcji
marketingowej, eksponujacej uprzywilejowana, pozycj¢ nabywcy, ktdry powi-
nien byC punktem wyjscia i weryfikatorem wszelkich dziatai rynkowych
sprzedajacego. Okazuje si¢ jednak, iz w przypadku relacji pomig¢dzy ekspor-
terem a duza liczba anonimowych ostatecznych nabywcow sprzedajacy traktuja,
nabywcow jako jedno ze Zrddel informacji. W rezultacie nie obserwuje si¢
dazenia do dostosowania si¢ do potrzeb nabywcow, ale zabiegi o ich ksztat-
towanie (szczegdlnie za pomoca, promocji).

18 Por. K. Fonfara, Exporter-Buyer Relationships in Marketing Approach (Classifica-
tion Attempt), w: Contemporary Research in Marketing. Proceedings of the XVth Annual
Conference of the European Marketing Academy, Helsinki 1986, s. 323-333.
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Produkt i—
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Dystrybucja

—| Promocja i—

Ceny
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Badania
Eksporter E—v rynku

A\ 4

Rys. 10. Strategia zdominowana przez eksportera

Zrddto: Opracowanie wiasne

Przedstawiony wyzej obraz relacji pomigdzy eksporterem a nabywca
w ramach omawianej strategii jest charakterystyczny przede wszystkim dla
towaréw konsumpceyjnych, szczegdlnie standardowych. W przypadku towaréw
niekonsumpcyjnych ta wersja relacji mozliwa jest w odniesieniu do niektorych
standardowych maszyn i urzadzefi. Bierno$¢ ostatecznego nabywcy nie dotyczy
oczywiscie wszystkich aspektow kontaktéw z eksporterem tych towarow.
W szczegblnosci nabywca wykazuje duza aktywno$¢ zaréwno w trakcie
ewentualnej selekcji eksporteréw, jak i podczas ustalania ceny.

Strategia zdominowana przez eksportera moze by¢ réwniez rozwazana
w przypadku zdecydowanie wigkszej sity przetargowej eksportera nad impor-
terem. Jednakze powszechna akceptacja prezentowanej strategii dla relacji
pomie¢dzy przedsigbiorstwami oznaczataby de facto przyj¢cie dogmatycznego
zalozenia o dominacji techniczno-technologicznej, finansowe;j i organizacyjnej
eksportera nad ostatecznym nabywca,

Istote strategii kooperacyjnej prezentuje rysunek 11. Charakteryzuje si¢ ona
tym, Zze wplyw nabywcy na realizacj¢ elementéw marketingu-mix, ,,zastrzezo-
nych” w strategii zdominowanej przez sprzedajacego dla eksportera (por.
rys. 12), jest znaczacy. Szczegélnie odnosi si¢ to do procesu generowania
potrzeby i tworzenia zarysu jej realizacji w ramach powiazaii dotyczacych
produktu. Nabywca ksztattuje réwniez w sposéb istotny dlugoterminowe
powiazania finansowe i organizacyjne z eksporterem. Strategia ta jest zatem
blizsza istocie podejscia marketingowego, podkreslajacego priorytet preferencii
nabywcy. Z uwagi bowiem na bezpoSrednie kontakty pomigdzy eksporterem
a nabywca oraz pozycj¢ nabywcy w relacjach z eksporterem moze on
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Dystrybucja

Nabywca

Badania
rynku

e PI‘OmOCja
Eksporter

Rys. 11. Strategia kooperacyjna

.
Zrodto: Opracowanie whasne

bezposrednio okresli¢ swoje preferencje (co okazato si¢ niemozliwe w mar-
ketingowej strategii zdominowanej przez sprzedajacego).

Strategi¢ kooperacyjna mozna odnie$¢ gtéwnie do relacji pomigdzy wzgled-
nie rownymi partnerami. W przypadku bowiem, gdy eksporter pochodzi z kraju
znacznie bardziej rozwinigtego niz nabyweca, z reguly jego przewaga technicz-
no-technologiczna, finansowa i organizacyjna sprowadza relacje z nabywca do
pokazanych w strategii zdominowanej przez eksportera. Na rynkach przemys-
fowych problem braku réwnowagi pomig¢dzy eksporterem a nabywca jest
szczegdlnie jaskrawy, gdy nabywca z kraju rozwijajacego si¢ ma jako part-
nera-eksportera firm¢ migdzynarodowa. Wtedy z reguty relacje pomig¢dzy nimi
charakterystyczne sa dla strategii zdominowanej przez eksportera.

Szczegdlnie widoczny jest brak rownowagi w relacjach migdzy przedsig-
biorstwami dzialajacymi na rynkach towaréw przemystowych niestandardo-
wych oraz w przypadku relacji pomigdzy przedsi¢biorstwami o réznym
potencjale i mozliwo$ciach techniczno-technologicznych, organizacyjnych i fi-
nansowych. Zaobserwowane w tym zakresie prawidlowoSci staty si¢ podstawa,
do wyrdznienia marketingowe;j strategii zdominowanej przez importera (por.
rys. 12). Strategia ta charakteryzuje si¢ bardzo aktywna, rola nabywcy i z zatoze-
nia pasywna eksportera. Badania dowodza, iz sytuacje, w ktérych eksporter jest
pasywny, wyst¢puja, cz¢sto w praktyce. Nie wyjaSniono jednak do tej pory
W stopniu wystarczajacym istoty pasywnoSci i zwiazanych z tym implikacji dla
eksportera, w tym przede wszystkim implikacji marketingowych.
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Nabywca

Badania
rynku

Eksporter

Rys. 12, Strategia zdominowana przez importera

Zrddlo: Opracowanie wlasne

Na rynku $wiatowym wystgpuje kilka typowych sytuacji charakterystycz-
nych dla strategii zdominowanej przez importera. Mozna je wyr6znic, stosujac
kryterium produktu oraz potencjatu eksportera i nabywcy.

Biorac pod uwage wyrdznione wyzej kryteria stwierdzi¢ mozna, iz strategia
zdominowana przez importera wystgpuje w dwéch typowych przypadkach,
a mianowicie:

e na rynku przemystowym towaréw niestandardowych, gdzie z reguty eksport
dokonywany jest na indywidualne zam6wienie nabywcy,
o w relacjach pomigdzy:
* eksporterem z kraju rozwijajacego si¢ a nabywca z kraju rozwinigtego,
* ekonomicznie stabszym eksporterem a silniejszym nabywca.

Pasywnos¢ eksportera moze by¢ réznie interpretowana, rézny moze by€ tez
jej zakres. Biorac pod uwagg rezultaty przeprowadzonych badafi, pasywnos¢
oznacza najczgsciej:

e brak wickszego wptywu eksportera na ksztattowanie produktu (powiazania
techniczno-technologiczne pomig¢dzy eksporterem a nabywca),

e zalezno$¢ finansowa i konieczno$é dostosowania si¢ w zakresie cen do
podmiotu dominujacego, tj. do nabywcey (powiazania finansowe eksportera
z nabywca),

e brak autonomii eksportera w zakresie ksztaltowania i wyboru kanatow
dystrybucji (powiazania organizacyjne pomigdzy eksporterem a nabyw-

ca).
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Z przedstawionych rozwazai wynika, iz z reguly przedsigbiorstwa osiagaja-
ce najwyzszy poziom internacjonalizacji prowadza w pelnym zakresie dziatania
okre§lone w uproszczeniu poj¢ciem marketingu—mix. Warto podkreslic, iz
w przypadku omawianej grupy przedsigbiorstw relatywnie najczgsciej strategia
marketingu-mix przyjmuje form¢ strategii zdominowanej przez eksportera,
w szczegdlno$ci w odniesieniu do sprzedazy towaréw konsumpcyjnych.

2.5. Wplyw specyfiki branzy na dziatania marketingowe
przedsiebiorstwa w skali miedzynarodowej

Na dziatania marketingowe firmy na rynkach zagranicznych istotny wptyw ma
specyfika branzy. W niniejszym opracowaniu postuzono si¢ przyktadem mig-
dzynarodowego rynku budowlanego i farmaceutycznego. Wybrane branze
charakteryzuja si¢ cechami istotnie rézniacymi je od powszechnie eksponowa-
nych w literaturze marketingowej przyktadow przedsigbiorstw dziatajacych na
rynkach standardowych towaréw konsumpcyjnych.

2.5.1. Specyfika strategii marketingowych na migdzynarodowym
rynku farmaceutycznym

Przemyst farmaceutyczny jest branza, wysoce umigdzynarodowiona i jego

ogdlne obroty szacuje si¢ na ponad 230 mld USD rocznie'’. Najwazniejszymi

rynkami sa USA, Japonia oraz Europa. Wigkszo$¢ rozwinigtych krajow (oprocz

Japonii) posiada wyrazna nadwyzkg w eksporcie produktéw farmaceutycznych.

Przemyst farmaceutyczny charakteryzuje:

e wysoki poziom postgpu technologicznego, opartego na szeroko rozwinigtych
badaniach,

o wysoki stopiefi regulacji przez agendy rzadowe,

o wysoka rentownosc,

e duze ryzyko dziatania'®.

'7 A Survey of the Pharmaceutical Industry, ,,The Economist” z 21 IT 1998.

18 Opracowano na podstawie informacji uzyskanych podczas warsztatéw szkolenio-
wych na temat marketingu farmaceutycznego, zorganizowanych przez Nottinghamshire
Regional Management Centre w 1994 r. na zlecenie Wielkopolskiej Szkoty Biznesu przy
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu.
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Na ksztatt strategii marketingowych wplywa obiektywnie szereg czynnik6w
zwiazanych z otoczeniem rynkowym firm farmaceutycznych, charakterem
branzy oraz specyfika, nabywcow.

Wplyw zmian w branzy farmaceutycznej
na strategie marketingowe

W ostatnich 20 latach nastapity istotne zmiany, zmuszajace firmy farmaceutycz-

ne do przeorientowania swoich strategii marketingowych. W szczeg6lnosci

zmiany te przejawiaja, si¢ w:

e znacznym wzmocnieniu pozycji nabywcy i ostabieniu jego lojalnosci w sto-
sunku do marek producenta,

e bardzo duzym wzro§cie konkurencji we wszystkich segmentach omawianego
rynku,

« kontroli kosztéw sktaniajacych nabywcéw do zakupdw tafiszych substytutow
w postaci produktéw typu generic lub towaréw importowanych,

e rozwoju nowych metod leczenia oferowanych przez biotechnologig.

Petny aktualny obraz branzy prezentuje rysunek 13. Oparty jest on na
znanym schemacie Portera, okre§lajacym giowne sity napgdowe konkurencji
w danym sektorze i bgdacym wskazaniem dla rozwoju odpowiednich opcji
strategicznych przez firmy farmaceutyczne.

Konieczno$¢ prowadzenia bardzo drogich badafi spowodowata znaczny
wzrost kosztéw w branzy farmaceutycznej i zmusita wiele firm do zmiany
strategii. W praktyce bowiem okazalo si¢, iz nawet najwigksze firmy
nic sa w stanie sprosta¢ jednoczesnie kryterium konkurencji i wysokich
kosztow. Przecigtny udziat wydatkéw na badania i rozwdj firm farma-
ceutycznych wynosi okolo 15% wartoSci sprzedazy i ustgpuje w tym
zakresie tylko przedsigbiorstwom z branzy lotniczej (okoto 19% udziatu
w sprzedazy).

Wzrost kosztéw w branzy farmaceutycznej wiaze si¢ rowniez ze wzrostem
kosztéw komercjalizacji lek6w, tj. kosztéw rozwoju i wprowadzania nowego
produktu na rynek. Z reguty taczne koszty wynosza, przecigtnie od 150 do 250
min USD, a w przypadku nicktorych lekéw osiagaja nawet 400 mln USD.
Koszty zwiazane z badaniami w branzy farmaceutycznej rosna tak gwattownie,
zaréwno jako nast¢pstwo wprowadzenia kosztownych technologii, jak i wzrostu
wymagaf formalnych i jakoSciowych organéw i agend dopuszczajacych dany
lek do uzycia. Obserwowane tendencje przyczyniaja si¢ do stopniowego
ograniczania rentowno$ci omawianej branzy i konieczno$ci angazowania kapi-
talu w produkty, ktérych rozwéj (faza przed wprowadzeniem na rynek) trwa
nawet 12 lat.
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Bariery wejscia
e wysokie koszty badan i rozwoju
e dlugi okres zwrotu poniesionych

naktadow
e wysoki profesjonalizm procesu
sprzedazy
e zloZone ograniczenia administracyjne Nabywey
e przywiazuja duza
Dusihier Sytuacja na rynku wage do kosztf’)w »
. e powolny wzrost e ograniczona lojalno$¢
¢ tendgxﬁ:_]a_do e coraz bardziej intensywna konkurencja wobec marek producentoéw
gv(;slfcza;?;:h e ograniczone mo;’liwoéci ut'rz.ymania ° zwirq,kszajqce,i sig racjongl-
A dqtyc_hcz.aso‘weJ. rentownosci no$¢ zakupow, wynikajaca
e pojawienie si¢ biotechnologii z zaostrzonych uregulowan
prawnoadministracyjnych
Substytuty e wzrost sity nabywcow

e leczenie metodami domowymi

e istotny wzrost konkurencji produktow
typu generic

e substytucyjny import

e leczenie wykorzystujace $rodki poza-
farmaceutyczne

Rys. 13. Analiza branzy farmaceutycznej wedlug schematu Portera
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych podczas warsztatéw
szkoleniowych na temat marketingu farmaceutycznego, zorganizowanych przez Nottingham-

shire Regional Management Centre w 1994 r. na zlecenie Wielkopolskiej Szkoly Biznesu
przy Akademii Ekonomicznej w Poznaniu

Presja wzrostu kosztow oraz nasilajaca si¢ konkurencja spowodowaty, iz
aktualnie jedna z podstawowych strategii marketingowych firm farmaceutycz-
nych sa alianse strategiczne'®. Nawigzywane sa kontakty pomigdzy duzymi
firmami farmaceutycznymi, firmami farmaceutycznymi a akademickimi in-
stytucjami badawczymi lub nowo powstajacymi firmami w branzy.

W praktyce w branzy farmaceutycznej wykorzystuje si¢ szereg réznych
form strategicznych alianséw, a mianowicie:

* wspolpracg w zakresie marketingu (co-marketing) — dwie firmy sprzedaja, ten
sam lek pod r6znymi znakami handlowymi; kazda z nich rozwija wilasna
strategi¢ marketingowa; firma, ktéra opracowal dany lek, otrzymuje od
drugiej firmy oplat¢ uzalezniona, od wielkoSci sprzedazy,

» wspllpracg w zakresie promocji (co-promotion) — dwie firmy promuja,
produkt pod tym samym znakiem handlowym; firma, ktéra opracowata dany
lek, sprawuje kontrolg nad strategia marketingowa,

' Na rosngce znaczenie aliansow strategicznych jako strategii marketingowej przedsie-
biorstw na rynkach migdzynarodowych zwraca uwagg m.in. J. Wiktor w opracowaniu
Internacjonalizacja a marketing mig¢dzynarodowy, w: Wspélczesne problemy marketingu
mig¢dzynarodowego, Wyd. AE w Krakowie, Krakow 1998, s. 33.
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e umoweg w zakresie sprzedazy (contract marketing) — firma farmaceutyczna
podpisuje umowg z firma, ustugowa w zakresie promocji produktu, w szcze-
gélnosci akwizycji; firma ustugowa przejmuje produkt na okres 2-5 lat,

e wspllpracg w zakresie badaf — firma farmaceutyczna ustanawia formalna
wspblpracg ze specjalistyczna jednostka badawcza, np. biotechnologiczna lub
uniwersytetem; w zamian za finansowanie badafi uzyskuje prawa do wyko-
rzystania wynikéw tych badaf,

e wspilprace w zakresie rozwoju (co-development) — dwie firmy wspot-
pracuja, ze soba na dwdch réznych rynkach geograficznych w celu
sprostania lokalnym wymogom rejestracyjnym danego leku; po zakoii-
czeniu procedury kazda z nich ma udzial w uzyskiwanych na danym rynku
zyskach,

e kontrakt w zakresie badaf (contract research) — firma farmaceutyczna
zatrudnia specjalistyczna jednostkg badawcza do przeprowadzenia czgsci
badaf klinicznych w fazie rozwoju nowego produktu,

e kontrakt w zakresie produkcji (contract manufacturing) — umowa pomigdzy
dwiema firmami, czesto typu generic lub biotechnologiczna, dotyczaca
wykorzystania mocy produkcyjnych do wytwarzania leku drugiej firmy.

Szereg firm farmaceutycznych stara si¢ na bazie kontaktéw dwustronnych
ze swoimi konkurentami stworzy¢ sie¢ powiazafi rynkowych, obejmujacych
réwniez dostawcéw i nabywcéw. Powstale w wyniku tego tzw. organizacje
sieciowe (network organization) daza do zmniejszenia presji konkurencyjnej na
rzecz wspolpracy w branzy poprzez bezpoSredni wptyw na funkcjonowanie
wybranych elementéw mechanizmu rynkowego (koordynacja polityki cen,
ustalanie stref wptywow itp.).

Obok alianséw strategicznych — zakladajacych utrzymanie formalnoprawne;j
niezaleznosci wspdtpracujacych ze soba firm — coraz czgSciej w branZy
farmaceutycznej obserwuje si¢ rosnaca, konsolidacjg poprzez przejmowanie
i laczenie firm. Cecha charakterystyczna, branzy farmaceutycznej jest jej nadal
stosunkowo duze rozdrobnienie (w poréwnaniu do innych globalnych branz
o wysokim stopniu umi¢dzynarodowienia, gdzie czgsto dominuje kilka firm)*.
Kilka czolowych firm kontroluje zaledwie 20% rynku. Sytuacja ta jednak
w ostatnich latach ulega wyraznym zmianom. Coraz trudniej jest bowiem
osiagnaé akceptowalna wysoko$¢ zysku i przetrwa¢ na rynku przy wysokich
nakfadach na badania, rozw6j oraz marketing. Stad tez dochodzi do spektakular-
nych potaczen firm w celu lepszego wykorzystania zasobéw. Przykladowo
firma Beecham, o bardzo dobrze rozwinigtych badaniach, ale stabszym mar-
ketingu, potaczyta si¢ z firma o doskonatym marketingu — SmithKline French.

2 por. Giganty farmaceutyczne muszq si¢ lqczyé, ,Rzeczpospolita” z 16 II 1998.
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Firma Zeneca kupila za okoto 1,3 mld USD oddziat farmaceutyczny
brytyjskiego koncernu Boots. Jeszcze niedawno oddziat ten uchodzit za jeden
z najbardziej dochodowych w ramach koncernu. Jednakze pewne niepowo-
dzenia we wprowadzaniu nowych produktéw na rynek, przy ogromnych
kosztach badafi i rozwoju, skfonity kierownictwo firmy do tak dramatycz-
nego kroku. Niewatpliwie z uwagi na sytuacje na rynku farmaceutycznym
coraz wigeej firm z branzy podejmie decyzj¢ realizacji strategii przej-
mowania i laczenia — tak charakterystycznej dla wielu branz w latach
osiemdziesiatych.

Wplyw specyfiki produktu i nabywcow na dziatania
marketingowe

Firmy farmaceutyczne oferuja trzy kategorie produktow. Pierwsza sa tzw.
produkty etyczne (ethical), tworzone w ramach bardzo rozleglych badaf
i udoskonaledi. Zwykle sa opatentowane i mozna je nabywaé jedynie na
receptg. Druga kategorig sa tzw. produkty generyczne, nieopatentowane,
ktérych prawnie zastrzezony okres ochronny juz minat. Stanowia, one
przedmiot obrotu firm, ktére wykorzystuja, rynek stworzony wezesniej dla nich
przez firmy sprzedajace produkty etyczne i staraja, si¢ sprzedawa¢ omawiana,
grupg produktéw w mozliwie duzych iloSciach, konkurujac cena. Maja w tym
zakresie duze mozliwosci, poniewaz nie prowadzac same badaf, jedynie
W ograniczonym zakresie ponosza koszty rozwoju produktu. Trzecia kategoria
produktéw farmaceutycznych dotyczy Srodkéw niewymagajacych recepty przy
zakupach i dostgpnych réwniez w detalicznych sieciach handlowych. Sa to
leki z reguty o mniejszej skutecznosci, posiadajace jednak formalne potwier-
dzenie o bezpieczefistwie ich uzycia. W odniesieniu do tej kategorii
produktow stosowane sa, klasyczne metody i techniki marketingowe, charak-
terystyczne dla towardw konsumpcyjnych powszechnego uzytku, m.in.
reklama telewizyjna.

Podstawowe znaczenie —z uwagi na wielko$¢ sprzedazy oraz zyskow — maja,
produkty etyczne. One to wyznaczaja rozwdj branzy réwniez w aspekcie
migdzynarodowym. W celu maksymalizacji stopy zysku firmy farmaceutyczne
koncentruja si¢ na rozwoju ograniczonej liczby nowych produktéw. Coraz
czgSciej tez udzielaja licencji na produkcjg swoich wyrobéw, szczegélnie tych,
ktére nie maja, dla nich znaczenia strategicznego. Z drugiej strony powszechne
staje si¢ rownoczesne kupowanie licencji od innych firm z branzy.

Z punktu widzenia firmy farmaceutycznej nabywea jest lekarz przepisujacy
dany lek, a nie pacjent, ktdry — zwlaszcza w przypadku lekéw etycznych — nie
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ma wigkszego wptywu na decyzje zakupu. Z punktu widzenia operacyjnych
dzialafi marketingowych zwiazanych z koncepcja, marketingu—-mix szczeg6lne
znaczenie przypisuje si¢g dziatalno$ci akwizycyjnej. Jest ona skierowana do
lekarzy i prowadzona na szeroka, skalg przez doskonale wyszkolonych i przygo-
towanych przedstawicieli handlowych firmy. Sa oni w stanie w sposéb
profesjonalny zaréwno przedstawic lek, jak i doradzi¢ mozliwe sposoby jego
wykorzystania. Wiele renomowanych firm farmaceutycznych stworzylo bardzo
rozbudowana sie¢ akwizycyjna, umozliwiajaca dotarcie do najszerszego grona
lekarzy. Firma koncentruje swoje wysitki przede wszystkim w okresie obowia-
zywania wylaczno$ci na dany lek w ramach uzyskanego patentu. Dziatania
akwizycyjne prowadzone w opisany sposéb sa bardzo kosztowne i niewatpliwie
stanowia, jedna z gtownych barier wejscia nowych firm na rynek. Jest to tym
bardziej trudne, gdyz w wyniku dlugoletnich kontaktéw przedstawicieli hand-
lowych z lekarzami ich powiazania maja, czgsto nie tylko formalny, ale réwniez
nieformalny charakter, opierajacy si¢ na pewnoSci, bezpieczefistwie oraz
przyjazni i zaufaniu.

Formalnie leki etyczne trafiaja do pacjentdéw poprzez szpitale i apteki. Te
ostatnie zaopatrywane sa, czgsto przez hurtownikéw, zapewniajacych elastycz-
no$¢ dostaw. Odbiorcami produktéw firm farmaceutycznych sa zatem nie
indywidualni nabywcy, a inne organizacje (szpitale, hurtownicy).

Coraz silniejsza konkurencja na rynku farmaceutycznym oraz rosnace koszty
badaf powoduja, iz nawet najwigksze firmy sprzedajace leki etyczne nie sa w stanie
samodzielnie stawi¢ czota wyzwaniom rynkowym. Dla zachowania swoich pozycji
rynkowych i utrzymania pozadanej rentownosci firmy farmaceutyczne stosuja,
wspomniane wezesniej strategie rynkowe, takie jak alianse strategiczne, tworzenie
organizacji sieciowych, przejmowanie i taczenie si¢ z innymi firmami.

2.5.2. Specyfika dziataii marketingowych na mi¢dzynarodowym
rynku budowlanym

Charakterystyka kompleksowych przedsigwzieé budowlanych

Produkt bedacy przedmiotem wymiany na mig¢dzynarodowym rynku budow-
lanym moze przybieraé rézng postac, zaréwno co do zakresu, jak i struktury
wewnetrznej?!. Mozliwy zakres eksportowego przedsigwzigcia budowlanego
obejmuje pig¢ nastgpujacych przypadkow:

2L por, K. Fonfara, Marketingowa koncepcja eksportu budownictwa, ,,Zeszyty Nauko-
we” z. 92, Wyd. AE w Poznaniu, Poznaii 1987.
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1) kompleksowe przedsigwzigcie budowlane,

2) cz¢s¢ kompleksowego przedsigwzigcia budowlanego, stanowiaca jednak
wyrazna, cato$¢ (np. most bedacy czg$cia, autostrady),

3) przedsigwzigcia specjalistyczne (np. prace elektryczne, konserwacje itp.),
ktore czgsto przybieraja, formg sprzedazy sity roboczej,

4) ustugi projektowe,

5) doradztwo.

W ramach migdzynarodowego obrotu budowlanego wyr6zni¢ mozna trzy
podstawowe grupy podmiotéw, tj. importera, generalnego wykonawce oraz
podwykonawcéw wspdlpracujacych ze soba, zgodnie z dwoma przekrojami:

* nabywca (importer) — generalny(i) wykonawca(y),
e nabywca (generalny wykonawca) — podwykonawcy.

Pierwszy przekréj z reguty dotyczy kompleksowego przedsigwzigcia
budowlanego, poniewaz importer kupuje zwykle cate zlozone systemy technicz-
no-technologiczne, zaspokajajace w sposdb wyczerpujacy zgloszona przez
niego potrzebg. Natomiast drugi przekrdj faczy si¢ z pozostatymi przypadkami
z zakresu produktu budowlanego.

Wewngtrzna struktura produktu budowlanego obejmuje pi¢é jego rodzajow,
a mianowicie:

e kompleksowe przedsigwzigcia przemystowe,

e kompleksowe przedsi¢gwzigcia inzynieryjne,

kompleksowe przedsigwzigcia rolnicze,

kompleksowe przedsigwzigeia budownictwa mieszkaniowego,
kompleksowe przedsigwzigcia budownictwa ogdlnego.

Istotne znaczenie dla dziatafi marketingowych w eksporcie budownictwa
maja, cechy wyrdzniajace produkt budowlany od innych produktéw begdacych
przedmiotem obrotu migdzynarodowego. Cechy te prezentuje ponizsze ze-
stawienie.

Wybrane cechy eksportowego produktu budowlanego

rynek zagraniczny
zawarcie kontraktu

e miejsce wytwarzania
e moment rozpocz¢ceia wytworzenia

e dtugoS¢ cyklu produkcyjnego — znaczna

e indywidualizacja produktu — wysoka

e trwatoSC produktu (dtugos¢ zycia) - duza

e iloS¢ kupowanego produktu - bardzo mala, jednostkowa

e czestotliwos$¢ zakupdw — bardzo mata
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e charakter procesu wytwarzania — zbiorowe wytwarzanie produk-
tu — duza liczba kooperantow
(wykonawcow i dostawcow)

e stopief technicznej ztozonoSci produktu — bardzo wysoki

o stopiefi ryzyka w trakcie powstawania ~ — bardzo wysoki
produktu

e cena jednostkowa — bardzo wysoka

e mobilno$¢ produktu — z reguly nie wystgpuje

Z zestawienia wybranych cech produktu budowlanego wida¢, ze pomimo
czgstego odnoszenia ich do calego budownictwa de facto w petni charakteryzuja
one gldwnie kompleksowe przedsigwzi¢cia budowlane, a tylko niektore dotycza,
pozostatych czterech mozliwych zakreséw eksportowego przedsigwzigcia bu-
dowlanego.

Warianty relacji pomiedzy eksporterem
a nabywcq kompleksowych przedsigwzie¢ budowlanych

Pojawienie si¢ w obrocie migdzynarodowym produktéw w postaci komplekso-
wych przedsigwzi¢¢ budowlanych stworzyto eksporterom i nabywcom specyfi-
czne warunki dziatania. Obecno$é kompleksowych przedsigwzig¢ w migdzyna-
rodowej wymianie handlowej jest z jednej strony Swiadectwem nowych trendow
technologicznych, z drugiej — dazenia eksporteréw do zaspokajania potrzeb
nabywcy w sposéb kompleksowy, tzn. zamiaru rozwiazywania jego probleméw,
a nie tylko sprzedazy samych produktéw. Wymaga to oferowania nie pojedyn-
czych produktéw, a zestawu produktéw i ustug, ktére stworza pewna catosc.
Na relacje pomigdzy eksporterem a nabywca wpltywa specyfika produktu
i nabywcy oraz rynku. Okresla ona mozliwosci ksztaltowania nowych potrzeb
nabywcy przez eksportera i/lub dostosowywania si¢ eksportera do preferencji
nabywcy. Z uwagi na charakter importera/inwestora (jego kompetencje, moz-
liwosci techniczno-technologiczne, organizacyjne i finansowe) oraz specyfikg
przedmiotu obrotu stwierdzono bowiem, iz eksporter moze, a cz¢sto musi,
w sposGb bierny przystosowywaé si¢ do konkretnie sprecyzowanej przez
nabywcg potrzeby. Inwestor/importer moze przejawiaC zatem daleko idaca
aktywnos$¢, jesli chodzi o generowanie potrzeby, jej dokladne opisanie oraz
przesadzenie sposobu materializacji*’. Aktywna lub bierna rola jednej ze stron
znajduje swiéj wyraz w zaprezentowanej w podrozdziale 4 wariantowej prezen-

2 Por. E. Hibbert, op. cit., s. 151-154.
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tacji relacji pomigdzy cksporterem a nabywca. W eksporcie budownictwa

relacje te moga przybra¢ charakter:

* oddzialywania eksportera na nabywcg (aktywny eksporter, bierny nabywca)
— wariant I zdominowany przez eksportera,

» wzajemnego oddzialywania (interakcji) pomig¢dzy eksporterem a nabywca
(aktywny moze by¢ zardwno nabywca, jak i eksporter) — wariant II
kooperacyjny,

* oddziatlywania nabywcy na eksportera (aktywny nabywca, bierny eksporter)
— wariant III zdominowany przez nabywcg.

MozliwoS¢ standaryzacji i/lub konieczno$¢ indywidualizacji komplekso-
wych przedsigwzig¢ wptywa istotnie na relacje pomig¢dzy eksporterem a nabyw-
ca. Podkresli¢ nalezy, iz mozliwo$¢ standaryzacji kompleksowych przedsie-
wzig¢ budowlanych mozna rozwaza¢ zaréwno w kontekScie catego komplek-
sowego przedsigwzigcia, jak i jego poszczegélnych skladnikéw. Z reguty owe
mozliwosSci sa ograniczane przez bardzo zindywidualizowane preferencje
nabywcy, odmiennoS$¢ miejsc realizacji kolejnych przedsigwzigé, oraz stopien
zaawansowania post¢pu techniczno-technologicznego (por. rys. 14).

Koniecznos$¢ indywidualizacji kompleksowych przedsigwzigé, jako efekt
procesu przystosowywania si¢ do wymogéw nabywcy, moze polegaé na

!

Mozliwosci
standaryzacji
Wariant

I

Wariant
11

Wariant
111

v v
Postep Indywiduali- ~ Odmienno$¢
techniczno-  zacja potrzeb miejsc
-technologiczny ~ nabywey  realizowanych
przedsigwzig¢

Rys. 14. Wplyw mozliwosci standaryzacji kompleksowych przedsiewzieé
budowlanych na relacje eksportera z nabywca

Zrddlo: Opracowanie wlasne
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istotnych zmianach catego przedsigwzigcia lub na zmianach jego poszczegdl-

nych sktadnikéw. Nawiazujac do wyzej zaprezentowanych trzech wariantow

relacji pomigdzy eksporterem a nabywca, proces przystosowania moze przebie-

gac¢ odpowiednio:

e nabywca precyzuje szczegélowo swoje preferencje (wariant III),

» nabywca okreSla ogélnie swoje preferencje zwiazane z przysztym zakupem
(wariant II),

e cksporter przedstawia nabywcy ogdlny projekt i zatozenia kompleksowego
przedsigwzig¢cia, a p6zniej w ramach szczegétowego projektowania do-
stosowuje si¢ do indywidualnych preferencji nabywcy (wariant I).

W wariancie II i III rola eksportera polega na biernym przystosowywaniu sig
do potrzeb nabywcy. Wariant I natomiast ze swej istoty zaklada aktywne
przystosowanie si¢ do potrzeb nabywcy, na tle uprzednio zaproponowanej przez
eksportera wersji kompleksowego przedsigwzigcia budowlanego.

Wzrost mozliwosci standaryzacji poszczegdlnych skitadnikéw komplek-
sowego przedsigwzigcia powoduje, ze przej¢eie przez eksportera aktywnej roli
staje si¢ bardziej realne. Zmienna konfiguracja standaryzowanych sktadnikow
oznacza nowa, propozycj¢ eksportera i mozliwos$¢ réznorodnego zaspokajania
zindywidualizowanych preferencji nabywcy. Brak mozliwoSci standaryzacji
poszczegdlnych sktadnikow oznacza natomiast mniejsza, silg przetargowa,
eksportera (nie moze on bowiem zbyt wiele zaoferowa¢ nabywcy) i zwiazany
jest z dwoma ostatnimi wariantami, gdzie nabywca mniej lub bardziej szczego-
fowo okresla ksztalt kompleksowego przedsigwzigcia budowlanego oraz sposo-
by jego realizacji i przekazuje eksporterowi polecenie wykonania zlecenia.

Podstawowe znaczenie dla oceny stopnia sprawnos$ci eksportu budownictwa
ma minimalizacja konfliktéw pomig¢dzy eksporterem (generalnym wykonawca)
a inwestorem zagranicznym. Obok tego typu konfliktéw pionowych moga
wystapi¢ roéwniez konflikty poziome pomigdzy eksporterem i inwestorem
a biurami konsultacyjnymi, instytucjami kredytujacymi itp. Ponadto istotne
znaczenie maja ewentualne konflikty pomigdzy generalnymi wykonawcami
a podwykonawcami i poddostawcami. Niektore z nich pojawiC si¢ moga juz
w fazie projektowania kompleksowego przedsi¢gwzi¢cia budowlanego. CzgSciej
jednak ujawniaja si¢ one w fazie jego realizacji. Pomimo dlugotrwatych
negocjacji oraz szczegétowych zapiséw kontraktowych moze dojs¢ do sytuacji
konfliktowych, szczegdlnie gdy jeden z partnerdw ma znacznie wigksza sitg
przetargowa, lub gdy zajmuje on pozycj¢ uprzywilejowana w warunkach rynku
nabywcy. Sita przetargowa uczestnika wymiany oznacza jego zdolno$¢ do
narzucania innemu jej uczestnikowi czynnoSci, ktérych by nie wykonat bez tego
oddziatywania. Moze tez prowadzi¢ do przejmowania pewnych czynnoSci lub
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zwigkszania wptywu na nie (np. na czynnosci projektowania przedsigwziccia),
przy jednoczesnej prébie scedowania na partnera catoksztattu odpowiedzialno-
Sci za ich realizacj¢. W eksporcie budownictwa, jak wspomniano wczesniej,
przewaga jednego uczestnika wymiany nad drugim ma charakter dwukierun-
kowy, zarbwno od strony nabywcy, jak i eksportera.

Przyczyn wystapienia sytuacji konfliktowych moze by¢ wiele. Czgsto
jeden z partneréw, dysponujacy wigksza, sita, przetargowa, moze nie liczy¢ si¢
z interesem partnera i dazyé do zwigkszenia swoich korzy$ci w stopniu
bardziej niz proporcjonalnym do poniesionych nakladéw. Inng przyczyna
konfliktow moze by¢ naktadanie sig pewnych czynno$ci realizowanych przez
partneréw. Sytuacje konfliktowe wynikaja w tym przypadku z checi ich
zdominowania lub scedowania przez jednego z uczestnikéw eksportu
budownictwa.

Istotnym elementem ograniczajacym konflikty pomigdzy partnerami wy-
miany na migdzynarodowym rynku budowlanym moze by¢ stabilizowanie
i trwatoSC ich kontaktéw. O ile w przypadku inwestora zagranicznego i ekspor-
tera nie zawsze jest to mozliwe z uwagi na czgsto jednostkowy charakter ich
kontaktéw, o tyle w przypadku generalnych wykonawcéw i podwykonawcow
tendencja do stabilnosSci kontaktéw jest bardzo pozadana.

Przyczyna konfliktow moze by¢ réwniez niedostateczna ocena sytuacji
rynkowej i poszczegblnych uczestnikow wymiany. W eksporcie budownictwa
moze byC to efektem niepetnego zbadania przez eksportera warunkdw realizacji
kompleksowego przedsigwzigcia na danym rynku zagranicznym oraz ograni-
czona wiedza o inwestorze zagranicznym, w tym o jego zachowaniu sig
w trakcie realizacji przedsigwzigeia. Konflikty tego typu wynikaja najczesciej
z niesprawnego dziatania powiazan informacyjnych.

Eksporter budownictwa powinien przekazywaé potencjalnym nabywcom
informacje w sposob ciagly, niezaleznie od realizacji danego kompleksowego
przedsigwzigeia budowlanego, wykorzystujac, stosownie do sytuacji, odpo-
wiednie kanaty przeptywu informacji w ramach dziatafi promocyjnych. Biorac
pod uwagg¢ specylik¢ eksportu budownictwa, nalezatoby przede wszystkim
wykorzysta¢ takie kanaty promocji, jak: akwizycje, reklamg prasows i public
relations. Ponadto, niezaleznie od stopnia angazowania eksportera przez nabyw-
c¢ w przygotowanie projektu danego kompleksowego przedsigwzigceia, potenc-
jalny eksporter powinien dysponowa¢ kanatami informacyjnymi, umozliwiaja-
cymi mu rozpoznanie warunkéw jego realizacji oraz uzyskanie informacji
o konkurentach.

Informacje dotyczace warunkéw dziatania w miejscu lokalizacji przyszlej
inwestycji obejmuja swym zakresem:
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e mozliwosci zakupu materialéw i sprzgtu na danym rynku (regionie); w tym
przypadku nalezy uzyska¢ informacje na temat wielkosci produkeji materia-
6w i sprzgtu oraz odlegtosci miejsc produkcji od placu budowy, poziomu cen
materiatow i sprz¢tu oraz warunkéw i terminowosci dostaw,

e normy techniczne obowiazujace na danym rynku,

e aspekty geologiczne i geodezyjne,

» mozliwosci zagospodarowanie placu budowy i urzadzenia zaplecza (m.in.
doprowadzenie wody, energii, drog),

e sytuacje transportowa, (sie¢ kolejowa, drogowa, mozliwosci korzystania
z drogi morskiej oraz warunki wyladunkowe, odlegto$s¢ migdzynarodowego
portu lotniczego od miejsca budowy itp.),

e przepisy prawne dotyczace dzialalnoSci przedsigbiorstw obcych na danym
rynku (czas pracy, ubezpieczenia, podatki, cta itp.),

e wymagania obligatoryjnej dzierzawy miejscowego sprzgtu,

o warunki rekrutacji, zatrudnienia i wynagrodzenia miejscowe;j sity roboczej,

e miejscowe przepisy budowlane, elektryczne, ochrony Srodowiska itp.

Informacje o konkurentach, umozliwiajace zidentyfikowanie zaréwno ich
stabych stron, jak i atutéw, dotycza z kolei:

e potencjatu kadrowego i zasobow sprzgtowych,

polityki cen i oferowanych warunkéw platnosci,

dziatalno$ci promocyjnej,

dotychczasowych kontaktéw z danym inwestorem zagranicznym,

kontaktéw kooperacyjnych z innymi eksporterami dzialajacymi na danym

rynku (uktad sit).

Dostepnosé poszczeg6lnych informacji zalezy przede wszystkim od stopnia
dotychczasowego zaangazowania eksportera na danym rynku i posiadania przez
niego odpowiednio rozbudowanej sicci kanatéw informacyjnych.

Z zalozenia nabywcami zaréwno na migdzynarodowym rynku farmaceuty-
cznym, jak i budowlanym sa odbiorcy instytucjonalni, a nie indywidualni
konsumenci. Obserwacje funkcjonowania rynkéw zagranicznych wskazuja, iz
wickszo§¢ firm dziata wa$nie na rynku przedsigbiorstw. Dotyczy to rowniez
obrotu zagranicznego realizowanego przez polskie firmy. Z reguty ich nabywca-
mi sa inne organizacje. Na tle takich spostrzezefi powstaje pytanie: jaka
koncepcja marketingowego dziatania jest najbardziej adekwatna w przypadku
operacji prowadzonych na migdzynarodowym rynku przedsigbiorstw? Specyfi-
ka tego rynku wskazuje, iz wykorzystanic zasad marketingu partnerskiego
(relationship marketing) moze przyczynic si¢ do poprawy skutecznosci dziata-
nia przedsigbiorstw na rynkach migdzynarodowych.
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2.6. Mozliwosci wykorzystania koncepcji marketingu
partnerskiego w biznesie miedzynarodowym

Zorientowanie marketingowe firmy w kontek$cie migdzynarodowym trady-
cyjnie oznacza, iz koncentruje si¢ ona na rozwoju strategii marketingu—
-mix w sposob uwzgle¢dniajacy potrzeby i preferencje rynkéw zagranicznych.
Rodzi si¢ jednak pytanie, czy ten sposéb podej$cia umozliwia zachowanie i/lub
poprawg pozycji firmy na wspétczesnym rynku §wiatowym. Rosnaca konkuren-
cja sprawia, iz podstawa, sukcesu firmy staje si¢ indywidualizacja kontaktow
z nabywcami i potozenie nacisku na rozwdj bezposrednich kontaktéw. Okazuje
sig bowiem, iz sama jakoS¢ produktu i doskonata jako$¢ ustug nie gwarantuja,
wyboru oferty danej firmy. W odniesieniu do rynkéw o duzym nasileniu
konkurencji czgsto o zakupie przesadza jakoS¢ relacji nabywcy ze sprzedajacym.

W przypadku operacji na rynkach zagranicznych czgsto nabywca/impor-
terem jest inna firma. Dotyczy to sprzedazy zaréwno towaréw przemystowych,
jak i konsumpcyjnych®. Ograniczona liczba nabywcéw na rynku przedsie-
biorstw sprawia, iz dzialania rynkowe firmy moga i powinny by¢ prowadzone
zgodnie z zasadami marketingu partnerskiego.

Koncepcja marketingu partnerskiego ktadzie nacisk na proces zarzadzania
powiazaniami firmy z innymi podmiotami*!. Eksponuje bezpo$redni, interak-
cyjny dwu- i wielostronny charakter kontaktéw pomi¢dzy sprzedajacym a na-
bywca, oraz innymi podmiotami w procesie tworzenia i dostawy towar6w oraz
ustug. W niniejszym opracowaniu zaprezentowana zostanie podstawa koncepcji
marketingu partnerskiego, méwiaca o mozliwosci i konieczno$ci utrzymania
bezposrednich kontaktéw pomig¢dzy sprzedajacym a nabywca. Odpowiada ona
w pelni istocie powiazain pomigdzy firmami w procesie kupna/sprzedazy
towaréw na rynkach migdzynarodowych.

W ramach koncepcji marketingu partnerskiego podkresla sig, iz w dziata-
niach marketingowych kontakty bezposrednie stanowia istotny warunek od-
niesienia sukcesu rynkowego i sa rozpatrywane jako dlugookresowy proces
budowania trwatych powiazafi z nabywcami.

Istotna, cecha, charakterystyczna marketingu partnerskiego jest odejScie od
koncentracji wytacznie na danej transakcji na rzecz rozwoju $cistych powiazaf
sprzedajacego z nabywca, (por. rys. 15).

* Klasyczna strategi¢ marketingowa z wykorzystaniem agresywnej reklamy prowadza,
w skali migdzynarodowej wylacznie najwigksze przedsigbiorstwa, sprzedajace na rynku
masowym standardowe towary konsumpcyjne.

K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1999.




120 Strategie marketingowe w biznesie migdzynarodowym

Pojedyncze Powtarzanie Dtugookresowe Partherstwo Alianse
transakcje transakcji relacje strategiczne

Wymiana koncentrujaca si¢ Wymiana oparta
na transakcji na $cistej wspotpracy

Rys. 15. Relacje pomig¢dzy sprzedajacym a nabywca na rynku
przedsiebiorstw

Zrédto: M. Hutt, T. Speh, op. cit., s. 108

W praktyce na rynku przedsigbiorstw obserwuje sig, iz kontakty pomigdzy
firmami rozpoczynaja si¢ czgsto od okre$lonego kontraktu, a dany dostawca jest
jednym z wielu sprzedajacych. P6zniej, w przypadku powtarzania transakcji,
nabywca dokonuje selekeji dostawcéw, ograniczajac ich liczbg, i rozwija
z wybranymi kontrahentami bliskie i partnerskie kontakty*. Prezentowane
continuum kontaktéw pomi¢dzy sprzedajacym a nabywca w dojrzatej fazie relacji
osiaga stadium wymiany opartej na Scistej wspolpracy, gdzie partnerzy postana-
wiaja, zacie$ni¢ taczace je powiazania w celu osiagnigcia wspdlnych korzysci®.

Pojedyncze transakcje na rynku przedsigbiorstw zdarzaja sig relatywnie
rzadko. Z reguly stanowia one poczatek dalszej wspétpracy pomigdzy sprzeda-
jacym a nabywca?’. Jednostkowe transakcje na omawianym rynku mogg by¢
zwiazane z niepowodzeniami w realizacji danego kontraktu. W tej sytuacji
nabywca nie korzysta juz w przyszto$ci z ustug danego dostawcy i ich kontakty
wyznacza jeden nieudany kontrakt.

Warto zauwazyé, iz nawet w branzy budowlanej, gdzie z uwagi na jej
specyfike liczba nabywanych obiektéw przez danego inwestora jest czgsto
ograniczona, dazy si¢ do wyjScia poza schemat postgpowania wyznaczony

25 M. Hutt, T. Speh, Business Marketing Management. A Strategic View of Industrial
and Organizational Markets, wyd. 6, The Dryden Press, Orlando 1998, s. 44-47.

% J. Anderson, J. Narus, Partnering as a Focused Market Strategy, ,California
Management Review” 1996, nr 33.

21 F. Webster, jr, The Changing Role of Marketing in the Corporation, ,,Journal of
Marketing” 1992, nr 55.
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pojedyncza, transakcja i zmierza si¢ do nawiazania blizszych i trwalszych
powiazan z danym nabywca. Przyjecie takiego podejScia, polegajacego na
aktywnych kontaktach i cierpliwo$ci, stwarza szanse budowy w przysztoSci
kolejnych obiektow.

Powtarzanie transakcji wynika z akceptacji danego dostawcy przez nabyw-
c¢. Jest to czgsto efektem udanych dziatafi marketingowych sprzedajacego.
Niekiedy elementem utrwalajacym zasad¢ kontynuacji/powtarzania zakupéw
sa wzgledy technologiczne i koszty. Przyktadowo szereg surowcow, materiatow
czy pétfabrykatdéw kupuje si¢ od tych samych dostawcow.

Powtarzanie transakcji prowadzi do ustanowienia relatywnie dtugotermino-
wych kontaktéw sprzedajacego i nabywcy, chociaz nadal sa to strony reprezen-
tujace odmienne interesy i dazace czg¢sto do sprzecznych ze soba celow. Typowa,
cecha charakterystyczna omawianego typu relacji jest presja nabywcy w kierun-
ku obnizania cen przez sprzedajacego.

Nabywcy rozwijajacy kontakty ze sprzedajacymi na zasadzie partnerstwa,
z reguly ograniczaja, liczb¢ dostawcéw danego produktu/ustugi. Nastgpuje
przystosowanie systeméw obu stron, umozliwiajace prowadzenie przykladowo
dostaw w systemie just-in-time, zgodnie z harmonogramem ustalonym przez
partneréw. W tym przypadku niezbgdna jest Scista i szeroka wspdlpraca wielu
pionéw, komdrek i 0séb reprezentujacych sprzedajacego i nabywcg.

Najwyzszym stadium kontaktéw pomi¢dzy firmami sa, strategiczne alianse
pomig¢dzy nabywca a dostawca. Rozne sa motywy tworzenia alianséw. Niekiedy
chodzi o zapewnienie stato$ci dostaw produktéw/ustug i/lub materiatéw
o gwarantowanej najwyzszej jakosci. Czgsto motywem tak Scistej wspotpracy
jest che¢ dostgpu do technologii partnera, wspélny rozwdj produktu i podziat
zwiazanych z nim kosztow .

Analiza specyfiki réznych branz wskazuje, iz w praktyce omawiane typy
relacji rozwijane sa w réznym stopniu, pomimo powszechnego dazenia do
budowania $cistych kontaktéw pomi¢dzy dostawca a odbiorca. W przypadku
np. branz charakteryzujacych si¢ duzym stopniem ztozonoSci i dynamika, zmian
w zakresie technologii obserwuje si¢ wyraznie dazenie do tworzenia bardzo
Scistych i trwalych zwiazk6w?. Zgodnie z przyjeta, wezeSniej terminologia,
odpowiadaja one relacjom partnerskim i strategicznym aliansom. Sa one
charakterystyczne m.in. dla branzy elektronicznej, budownictwa, a takze branzy
farmaceutycznej.

8 Szerzej na temat strategicznych aliansdéw zob. m.in. G. Devlin, M. Bleakley, Strategic
Alliances — Guidelines for Success, ,Long-Range Planning”™ 1992, nr 21; G. Day, Market
Driven Strategy: Processes of Creating Value, The Free Press, New York 1990,
S 272:Pm,

2% Por. J. Anderson, J. Narus, op. cit., s. 97.
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Dla firm realizujacych zgodnie z koncepcja marketingu partnerskiego ideg
rozwoju Scistych powiazan z kontrahentami tradycyjne podejScie do marketin-
gu stanowi zatem zbyt duze ograniczenie. Zgodnie z wyzej zaprezen-
towanymi tendencjami najwazniejsze dla powodzenia firmy kontakty z klien-
tami wychodza bowiem poza zakres okreSlony w ramach marketingu-mix
oraz poza grono specjalistw do spraw marketingu. Kontakty osobiste,
powiazania techniczno-technologiczne oraz powiazania systemOw operacyj-
nych i innych funkcji niemarketingowych przesadzaja czgsto o sukcesie
firmy, przejawiajacym si¢ m.in. w kontynuowaniu wspélpracy z danym
kontrahentem (por. rys. 16).

Powiazania pomigdzy dostawca a odbiorca, zgodnie z zalozeniami
marketingu partnerskiego wymagaja szerokiej plaszczyzny wspOipracy.
Dodatkowo, o czym byla mowa wcze$niej, konieczna jest daleko idaca
adaptacja zasobéw do potrzeb partnerow. Dokonane w tym zakresie przez
partneréw inwestycje wzmacniaja, trwatoS¢ ich kontaktow. WigkszoS¢ z oma-
wianych kontaktéw i powiazai ma charakter interakcyjny, w ktore zaan-
gazowani sa pracownicy nabywcy i sprzedajacego. Istotne jest przy tym
podkreslenie duzego znaczenia osdb posiadajacych w firmie sprzedajacego
podwdjne obowiazki — obok realizacji réznych dzialafi operacyjnych nie-
zwiazanych z marketingiem wypelniaja oni istotne zadania marketingowe,
polegajace na tworzeniu i rozwoju kontaktéw z kontrahentami (sa to tzw.
part-time marketers)™.

W przypadku rozwoju kontaktdw bezpoSrednich istotne dla nabywcy, obok
oferowanego produktu, staja, si¢ zatem réwniez dodatkowe wartoSci w postaci
powiazaf technologicznych, informacyjnych, osobistych itp.*' Nierzadko to
one przesadzaja, o koficowym powodzeniu sprzedajacego. Sprawié moga
réwniez, iz kontrahent jest mniej wyczulony na sama, ceng. Bierze bowiem pod
uwagg caloksztalt uwarunkowaf wspdlpracy z danym sprzedajacym i docenia
wage wyzej wymienionych powiazaf, szczegdlnie jeSli maja one charakter
Scistego i bliskiego wspotdziatania.

Charakter bezpoS$rednich kontaktéw moze by¢ zréznicowany. Przyktadowo
moga, to by¢ spotkania osobiste reprezentanta firmy z przedstawicielem lub
przedstawicielami nabywcy, kontakty telefoniczne, listowne, za pomoca, poczty
elektronicznej, Internetu, sympozja (grupowe spotkania z nabywcami) itp.
W praktyce firmy moga wykorzystywac¢ cata gamg réznych form kontaktowania

3 E. Gummesson, Marketing Revisited: The Crucial Role of the Part-tine Marketer,
»European Journal of Marketing™ vol. 25, 1991, nr 2.

3' Developing Relationships in Business Networks, eds H. Hikansson, I. Snehota,
Routledge, London 1995, s. 24-49.
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Rys. 16. Powiazania pomiedzy dostawca a odbiorca

A. Ujecie tradycyjne:

e kontakty ograniczone do kontaktdw sprzedazy i zaopatrzenia,
e plaszczyzna wspdlpracy bardzo waska, z reguly zdominowana
przez proces ustalania cen akceptowanych przez obie strony,

e latwosC przejgcia odbiorey przez konkurentow

B. Ujecie zgodne z koncepcja marketingu partnerskiego:

e szeroka plaszczyzna wspolpracy pomigdzy rdznymi funkcjami
firm odbiorcy i dostawcy,
e koordynacja powtarzanych kontaktdw pomigdzy firmami
przez kierownika kontaktu

Zrddto: Opracowanie whasne
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si¢ z nabywca, jednak ich udziat w ogdlnej strukturze powiazaf z kontrahentami
powinien zaleze¢ m.in. od:

e specyfiki branzy,

e posiadanych zasobdw,

e nasilenia konkurencji,

liczby nabywcéw i innych kontrahentow.

W przypadku niektérych firm liczba nabywcéw moze byC niewielka
z uwagi albo na specyfik¢ branzy (kilku odbiorcéw), albo wielkoS¢ firmy
(np. produkcja umozliwia obstuge tylko niewielkiej liczby nabywcéw).
Spora liczba firm ma jednak duzo lub bardzo duzo nabywcéw i wtedy
nalezy dokona¢ podziatu nabywcéw, wybierajac najwazniejsze podmioty
z punktu widzenia np. wielko§¢ sprzedazy, poziomu rentownoSci itp.
Tak wybrane grupy nabywcéw z reguly nalezy otoczy¢ szczegdlna opieka,
rozwijajac system rutynowych i planowanych z géry bezpoSrednich wizyt
i spotkafi.

W praktyce firma powinna jednak dazy¢ do okreSlenia, jaki poziom
kontaktéw z danym nabywca, jest niezb¢dny (w tym m.in., kto powinien firmg
reprezentowad, jak czgsto nalezy si¢ kontaktowad, jakie formy kontaktowania
wybrac itp.). Wazne jest podkreslenie, iz zbyt duza czgstotliwo$¢ kontaktow
moze by¢ negatywnie odbierana przez niektérych nabywcow. Z drugiej strony
utrzymywanie kontaktéw na okre§lonym poziomie moze okazac si¢ dla firmy
dzialalno$cia bardzo kosztowna. Stad tez nalezy wywazy¢ wlasne mozliwosci
finansowe oraz preferowany przez danego nabywcg sposob, czgstotliwose
kontaktowania sig itp. (tzw. zakres opieki nad nabywca). Nierzadko firma moze
stana¢ przed dylematem, w jakim zakresie moze pozwoli¢ sobie na rozwdj
kontaktéw z nowymi nabywcami bez uszczerbku dla powiazafi z dotych-
czasowymi odbiorcami. Wybdr ten, majacy cz¢sto charakter decyzji strategicz-
nej, wynika z ograniczonych zasobéw (np. finansowych, kadrowych itp.),
niezb¢dnych do utrzymania i/lub rozwoju kontaktéw na poziomie akcep-
towanym przez nabywcg i innych kontrahentow.

Jedna z podstawowych zasad marketingu partnerskiego powinno by¢ Sciste
wspoéldziatanie réznych funkcji w firmie. Funkcja marketingowa nie moze by¢
wyizolowana od pozostatych obszaréw aktywnosci firmy. Czgsto produkcija,
marketing, a nawet ushlugi sa realizowane przez tych samych ludzi. Stad tez
funkcja marketingowa zwiazana jest z roznymi komérkami firmy i jej elementy
sa rozmieszczone w calej firmie. Oznacza to w praktyce, iZ na powiazania
z kontrahentami maja wplyw wszyscy pracownicy firmy. Dyrektor firmy
negocjuje duze kontrakty i podkresla swoim udziatem wagg kontaktow z danym
klientem, recepcjonistka tworzy pierwsze (czg¢sto bardzo istotne) wrazenie
o firmie, projektanci, ustalajac z klientem szczegély specyfikacji, buduja
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odpowiedni klimat wspétpracy pomi¢dzy kontrahentami. Akwizytorzy sa profe-
sjonalnymi pracownikami firmy do spraw kontaktéw osobistych, odgrywajacy-
mi duza rolg w tworzeniu dobrych kontaktéw z klientem. Ale nigdy nie moga
tego robi¢ sami. Czgsto w praktyce niepowodzenie w dziataniach marketin-
gowych nie obciaza komérki marketingowej i jej pracownikéw. Jego przyczyna,
jest bowiem nieodpowiednia realizacja funkcji marketingowej i brak jej
integracji z innymi funkcjami firmy.

Ustanowienie trwatych, sprawnie funkcjonujacych powiazafi pomigdzy
sprzedajacym a nabywca wymaga czasu. Jest to tym bardziej oczywiste
w odniesieniu do produktéw wymagajacych ztozonej technologii oraz produkcji
na indywidualne zamdwienie klienta, a takze gdy procesy rozwoju, produkcji
i instalacji realizowane sa, z aktywnym udzialem nabywcy.

Podsumowanie

Rosnaca konkurencja na rynkach mig¢dzynarodowych wymaga coraz lepszego
dostosowania strategii marketingowych do zmieniajacych si¢ warunkéw dziata-
nia przedsigbiorstw. Polskie firmy powinny w wigkszym stopniu uwzgle¢dniaé
rosnacy poziom globalizacji rynkéw zagranicznych i stosowane przez kon-
kurentdw nietypowe w stosunku do tradycyjnie opisywanych w literaturze
marketingowej dzialania rynkowe. W szczegdlnoSci wyraznie widaé wzrost
znaczenia porozumiefi i sojuszy réznych firm — czgsto dotychczasowych
konkurentéw. Polskie przedsigbiorstwa na arenie mi¢dzynarodowej naleza do
grupy mniejszych firm. Stad tez wzmocnienie potencjatu konkurencyjnego,
w tym sity przetargowej, poprzez réznego rodzaju alianse stanowi istotny
warunek skutecznoS$ci ich dziatafi. Opisane powyzej przyktadowe dwie branze
0 wysokim stopniu umi¢dzynarodowienia ukazuja z jednej strony istotne
znaczenie specyfiki branzowej w procesie ksztaltowania strategii marketin-
gowych, z drugiej strony z obserwacji wspomnianych branz widaé wyraZnie, iz
nabywcami na rynkach migdzynarodowych sa czg¢sto odbiorcy instytucjonalni,
a nie indywidualni konsumenci. Wymiana migdzynarodowa odbywa si¢ zatem
z reguly na rynku przedsigbiorstw. Dotyczy to réwniez polskich firm. Nabyw-
cami ich produktéw/ustug z zaloZenia sa inne organizacje. Stad tez wynika
konieczno$¢ wdrozenia przez polskie przedsigbiorstwa operujace na rynkach
zagranicznych marketingu partnerskiego, umozliwiajacego, m.in. poprzez
system bezpoSrednich formalnych i nieformalnych powiazafi, zwigkszenie szans
odniesienia sukcesu rynkowego i ustanowienie trwalych powiazafi pomig¢dzy
firmami.
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3

Strategie kadrowe
w biznesie miedzynarodowym

Osiaganie przez przedsig¢biorstwa wyzszych etapéw internacjonalizacji wymaga
wykreowania nowej, globalnie zorientowanej kadry kierowniczej i wykonaw-
czej, zdolnej sprosta¢ odpowiedzialnoSci za koordynacj¢ dzialalno$ci swojej
firmy za granica i zapewniC jej aktywna obecnoS¢ na tych rynkach. W ostatnich
latach obserwuje si¢ znaczny rozwéj w dziedzinie globalizacji dziatalnoSci

Tabela 3
Zagraniczni pracownicy w wybranych przedsiebiorstwach
wielonarodowych (1993)
Kraj Zatrudnieni
Przedsigbiorstwo i A il o A doei z/o0 (%)
i b zagraniczne (z) | ogoéltem (o)
Royal Dutch Shell | Holandia 85000 117000 72,6
Exxon USA 57000 91000 62,6
IBM USA 130655 256 207 50,9
General Motors USA 270000 756 000 35,7
Toyota Japonia 23824 110534 21,6
Sony Japonia 70000 130000 + 53,8
Nestle Szwajcaria 203 100 209 800 96,8
Philips Electronics | Holandia 200000 244 400 81,8
British Petroleum Wielka Brytaniaj 62600 84 500 74,1
Siemens Niemcy 153 000 403 800 32,9

Zrédto: Na podstawie ,,Businessman Magazine’’ 1996, nr 3, s. 32.
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przedsigbiorstw, a ich zagraniczne aktywa stanowia coraz wigksza czgSC ich
aktywéw ogdtem. Podobne zjawisko zachodzi w sferze zatrudnienia. WSr6d
pracownikéw tych przedsigbiorstw ro$nie udziat pracownikéw rekrutujacych sig
z rynkéw zagranicznych. Tabela 3 ilustruje to zjawisko w odniesieniu do
wybranych duzych firm mig¢dzynarodowych.

3.1. Czynniki réznicujace strategie zarzadzania kadrg
w biznesie miedzynarodowym i na rynku krajowym

Skomplikowany charakter dzialafh w réznych krajach i zatrudnianie pracow-
nikéw pochodzacych z réznych pafistw stanowia gtéwne czynniki réznicujace
sposdb zarzadzania kadra, na rynku krajowym i migdzynarodowym. Wskutek
ich oddziatywania zarzadzanie kadra w aspekcie migdzynarodowym staje sig
bardziej ztozone, anizeli w przypadku dziatalno$ci na rynku krajowym. Wigksza
ztozono$¢ zarzadzania wyraza sig w:

e zwickszonym zakresie kompetencji i obowiazkow,

e szerszym punkcie odniesienia decyzji kadrowych,

e wiekszym zaangazowaniu w osobiste sprawy pracownikow,

e umiejetno$ci modyfikacji podejscia do probleméw kadrowych wynikajacych ze
zmian w narodowos$ciowej strukturze sity roboczej przedsigbiorstwa,
narazeniu decyzji kadrowych na wigksze ryzyko,

e wickszym oddziatlywaniu czynnikéw zewngtrznych'.

Funkcjonowanie w otoczeniu migdzynarodowym wymaga od dziatu spraw
osobowych zaangazowania si¢ w czynnoSci, ktére nie sa konieczne w dziatalno-
$ci na rynku wewngtrznym. WskazaC tutaj nalezy na problematykg opodat-
kowania, cz¢sto podwéjnego, pracownikéw i, co si¢ z tym wiaze, konieczno§¢
poszukiwania rozwiazafi pozwalajacych na realizacj¢ polityki réwnego ob-
ciazenia podatkowego pracownikdw firmy bez wzglgdu na kraj zatrudnienia.
Ma to na celu uniknigcie zachecajacego badZ zniechgcajacego oddziatywania
systemu podatkowego na pracownika. Dochodza, tu réwniez czynno$ci zwiaza-
ne z wysytaniem pracownikéw firmy do jej zagranicznych oddziat6w, takie jak:
szkolenie jezykowe i migdzykulturowe, organizowanie podrézy, poszukiwanie
zakwaterowania, zapewnienie zagranicznej opieki zdrowotnej, wypoczynku
i szkot dla dzieci wysytanych pracownikéw, opracowanie pakietow kompen-
sacyjnych itp. Nie mniejsze znaczenie ma tutaj utrzymywanie wiasciwych
kontaktéw z wtadzami kraju goszczacego, szczeg6lnie w krajach rozwijajacych

! Readings in Personnel and Human Resource Management, eds R. Schuler,
S. Youngblod, V. Huber, West Publishing Co., St. Paul 1998, s. 87.
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sig, utatwiajacych rozwiazywanie potencjalnych probleméw, zwiazanych np. ze
staraniami 0 zezwolenia na pracg czy inne wazne certyfikaty.

Programy zarzadzania kadra w firmach funkcjonujacych wytacznie na rynku
krajowym odnosza si¢ w zasadzie do jednej grupy narodowo$ciowej pracow-
nikéw, podlegajacych ujednoliconej polityce ptacowej i systemowi podat-
kowemu jednego pafistwa. Kierownictwo firm funkcjonujacych w biznesie
migdzynarodowym musi natomiast stworzy¢ i realizowaé program zarzadzania
kadra pochodzaca z wigcej niz jednej grupy narodowosciowej, co wymaga
szerszego, bardziej globalnego spojrzenia na problemy tej funkcji zarzadzania
firma. Migdzy innymi, w omawianym kontekécie, problemem wywotujacym
czgsto kontrowersje jest nieréwne traktowanie pracownikéw w zaleznosci od
ich narodowosci i to zarbwno w odniesieniu do zagranicznych oddziatéw firm,
jak i jednostki macierzystej. Na przyklad wcigz wiele firm wyplacajacych
pracownikom centrali oddelegowanym na zagraniczne placowki dodatkowe
Swiadczenia z tym zwiazane, nie wyplaca tego typu $wiadczefi obcokrajowcom
przemieszczanym do pracy w centrali z zagranicznego jej oddziatu?.

Wigksze zaangazowanie w osobiste sprawy pracownikéw konieczne jest
z uwagi na proces naboru, szkolenia i potrzebg efektywnego zarzadzania
zagranicznym personelem. Wynika to np. z konieczno$ci przedstawienia
Swiadectw Slubu zagranicznym wtadzom administracyjnym przy ubieganiu si¢
0 wizy dla wsp6tmatzonkéw, uwzgledniania statusu matrymonialnego w proce-
sie naboru do pracy za granica, koniecznosci objgcia szkoleniem przygotowaw-
czym réwniez cztonkéw rodziny osoby delegowanej, zapewnienia pomocy
dzieciom pracownikéw pozostajacym w kraju w celu ukoficzenia szkoty, jezeli
réwnorzg¢dnej nie mozna zagwarantowa¢ w kraju pobytu itp.

Zmienno$¢ podejscia do probleméw kadrowych wiaze sig z procesem rozwoju
i dojrzewania operacji zagranicznych firmy. Na przyklad w miar¢ wzrostu
dostgpnosci miejscowej, odpowiednio wyszkolonej kadry maleé moze zapotrzebo-
wanie na delegowanie whasnych pracownikéw i gléwny nacisk z czynnosci
zwigzanych z realokacja kadry, podwéjnym opodatkowaniem itp. przechodzi na
sprawy zwiazane z procesem doboru miejscowej kadry, jej szkoleniem i rozwojem.

Bardzo czgsto personalne i finansowe konsekwencje niepowodzenia na
arenie migdzynarodowej sa o wicle powazniejsze niz na krajowym rynku.
Niepowodzenia w sferze doboru kadry, przejawiajace si¢ w przedterminowym
powrocie delegowanego do kraju, sa wciaz aktualnym i kosztownym proble-
mem przedsigbiorstw migdzynarodowych. Koszty bezposrednio zwiazane z nie-
trafnym doborem pracownika na zagraniczna, placowke (wynagrodzenie, koszt
szkolenia, koszty podrézy i przeprowadzki) przekraczaja, czgsto, jak wykazuje

2 R. D. Robinson, International Business Management: A Guide to Decision Making,
Dryden, Hindsale, Ill., 1978, s. 132.
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do$wiadczenie tych firm, trzykrotnie wynagrodzenie krajowe. Koszty posrednie
(utrata udzialu w rynku, pogorszenie stosunkéw z zagranicznymi klientami)
réwniez moga by¢ znaczne®. Do grupy ryzyka oddziatujacego na funkcjg
zarzadzania kadra zalicza si¢ rowniez terroryzm, stanowiacy duze zagrozenie
w pewnej grupie krajow. Szacuje si¢, ze firmy migdzynarodowe wydaja od 1 do 2%
swoich zyskéw na ochron¢ wiasnych pracownikéw przed tym zagrozeniem®.

Do czynnik6w zewngtrznych oddziatujacych na sposéb funkcjonowania
dzialéw spraw osobowych zaliczy¢ mozna typ rzadéw, stan gospodarki,
powszechnie akceptowane procedury prowadzenia biznesu w kazdym z krajow
goszczacych. Rzad kraju goszczacego moze np. dyktowal zasady najmu
pracownikéw, jak to mialo miejsce w Malezji. Rzad Malezji wprowadzit
w odniesieniu do zagranicznych firm wymdg znany jako ,,zasada 30:30:30”, co
oznaczato, ze 30% pracownikéw musialo by¢ rdzennymi Malajami, 30%
Malajami chifiskiego pochodzenia i 30% Malajami pochodzenia indyjskiego, na
wszystkich szczeblach organizacji. Mozna tu réwniez wskazaC na stopien
zorganizowania si¢ sity roboczej. W krajach wysoko rozwinigtych stopief
zorganizowania si¢ sity roboczej jest wyzszy, co ma wplyw na wigksza
intensywno$¢ takich dziatah komorek spraw osobowych, jak stosunki pracy,
sprawy podatkowe, opicka zdrowotna i bezpieczefistwo pracy. W krajach nizej
rozwinigtych, o slabszym stopniu zorganizowania si¢ sity roboczej, wigcej
uwagi trzeba natomiast po$wigci¢ sprawom ksztatcenia, zakwaterowania i in-
nym udogodnieniom socjalnym trudniej dostgpnym w lokalnej gospodarce.

Wskaza¢ mozna takze na szereg czynnikéw, ktére modyfikuja przed-
stawione powyzej roznice w sposobie zarzadzania kadra na rynku krajowym
i migdzynarodowym, zardwno w kierunku ich uwydatniania, jak i zacierania.
Do czynnikéw tych naleza: otoczenie kulturowe, branza prowadzonej dziatalno-
$ci gospodarczej, postawa wyzszego kierownictwa wobec aktywnosci firmy na
rynkach zagranicznych.

Kazda osoba wyjezdzajaca za granicg, bez wzgledu na cel podrozy,
doswiadcza wielu sytuacji odzwierciedlajacych réznice kulturowe w sferze
jezyka, sposobu ubierania sig, sposobie Zywienia, utrzymania czystoSci, po-
stawy wobec czasu itp. Dla osob, ktére maja, mieszkaC i pracowaC w innym
kraju, tego rodzaju réznice sprawia¢ moga okreslone utrudnienia. DoSwiadczaja,
czesto tzw. szoku kulturowego — zjawiska bgdacego udziatem 0s6b ,,poruszaja-
cych sig” w réznych kulturach. Nowe otoczenie wymaga wielu dostosowan we
wzglednie krotkim przedziale czasu, rzucajac wyzwanie dotychczas nabytemu
systemowi wartosci, postaw i zachowaf, i to czg¢sto w stopniu powodujacym
zachwianie poczucia wlasnej osobowosci (szczeglnie w aspekcie narodowos-

? Dokladniejsze omdéwienie tego problemu w dalszej czgSci rozdziatu.

4 T. M. Gladwin, I. Wolter, Multinationals under Fire: Lessons in the Management of
Conflict, John Wiley, New York 1980, rozdz. IV.
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ciowym). W efekcie osoba taka doznaje reakcji szokowej na nowe wrazenia
kulturowe, wywotujace dezorientacj¢ psychologiczna z uwagi na niezrozumie-
nie lub nierozpoznanie okreslonych sytuacji badz faktéw>. Szok kulturowy jest
czgsto przyczyna negatywnego nastawienia do goszczacego kraju i jego
obywateli oraz tgsknoty za powrotem do wlasnego kraju. Wynika stad koniecz-
no$¢ doceniania réznic kulturowych oraz ich wagi dla funkcji zarzadzania
kadra, gdyz biznes migdzynarodowy zwiazany jest ze wzajemnym oddziatywa-
niem i przemieszczaniem si¢ ludzi poprzez granice kraju. I nawet mimo faktu,
ze struktury organizacyjne czy metody zarzadzania firma, staja si¢ w wielu
krajach coraz bardziej podobne, zachowanie si¢ jednostek w ramach tych
organizacji nadal podlega specyfice kulturowe;j®.

Postawy i zachowania cechujace si¢ niewrazliwo$cia na odmienno$¢
kulturowa, wynikajace z ignorancji badZz braku rozwagi, sa nie tylko nie-
wlaSciwe, ale czgsto prowadza do niepowodzen w biznesie. Stad $wiadomo$é
istnienia réznic kulturowych i ich znajomo$¢é stanowia niezb¢dny element
wiedzy kierownikéw i specjalistdéw do spraw personalnych. Takie dzialania
jak nabér, awansowanie, nagradzania i zwalnianie pracownik6w sa z zasady
zdeterminowane praktyka kraju goszczacego i cz¢sto bazuja na systemie
wartoSci wlaSciwym dla kultury tego kraju. Sadzi¢ mozna, ze dobrym roz-
wiazaniem byloby angazowanie na stanowisko kierownika dziatu personalnego
osoby miejscowej, znajacej lokalng praktyk¢ w sferze zarzadzania kadrami.
Jednak nie zawsze. Warto tu przytoczyC przykiad dyrektora budowy nowej
kopalni na terenie Indonezji, ktdry byt Australijezykiem i zostal delegowany
na to stanowisko przez rodzima, firmg. Kierownik dzialu personalnego wy-
wodzacy si¢ z miejscowej kadry nie moglt zrozumieC niezadowolenia swego
australijskiego przetozonego z tego, ze do pracy w kopalni zaangazowat
wigkszoS¢ swojej blizszej i dalszej rodziny zamiast os6b posiadajacych
wymagane kwalifikacje. Indonezyjczyk byt po prostu przekonany, ze spetnit
swoj obowiazek wobec rodziny — jezeli mégh zatrudni¢ wigkszo$¢ z nich,
to byl zobowiazany tak uczyni¢. Australijczyk natomiast zinterpretowal po-
stgpowanie Indonezyjczyka jako nepotyzm, negatywna praktyk¢ niezgodna
z jego systemem warto$ci’.

Na zakres i sposob realizacji funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi
w biznesie migdzynarodowym wplywa takze branza (badZ branze), w ktorej
firma dziala. Mozna tu odnies¢ si¢ do koncepcji M. E. Portera, w mysl

5 P.R. Harris, R. T. Maran, Managing Cultural Differences, Gulf, Houston 1979, s. 131.

6 P. Dowling, R. Schuler, D. Welch, International Dimensions of Human Resource
Management, Wadsworth Publishing Company, Belmont 1994, s. 11.

7 Zob. P. Dowling, D. Welch, H. De Cieri, International Joint Ventures: A New
Challenge for Human Resource Management, w: Proceedings of the Fifteenth Annual
Conference of the European International Business Association, Helsinki 1989.
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ktérej konkurowanie w skali migdzynarodowej rozni si¢ znacznie migdzy
poszczegblnymi branzami. Na jednym koficu znajduja sig firmy wiclonarodowe,
ktérych dziatalno$¢ na kazdym z rynkéw krajowych jest zasadniczo niezalezna
od dziataf konkurencji w innych krajach®. Przyktadem takich branz moze by¢
hurt, detal, ubezpieczenia, produkcja podstawowych artykutéw spozywczych.
Na drugim koficu znajduja si¢ firmy globalne, ktérych sytuacja konkurencyjna
na podstawowych rynkach regionalnych lub krajowych zalezy w znacznym
stopniu od ich ogélnej sytuacji w skali $wiatowej. Wymieni¢ tu mozna takie
branze, jak produkcja samolotow, komputeréw, kopiarek. M. E. Porter wskazuje
jednoczesnie na wzrost liczby branz czy sektoréw globalnych lub zblizajacych
si¢ do globalnych®. Stad w odniesieniu do pierwszego z wyzej wymienionych
rodzajéow firm wiclonarodowych rola dzialu kadr bgdzie miata, zar6wno
w sferze organizacji, jak i sposobu dziatania, charakter bardziej lokalny. Popyt
na ushigi tego dzialu o charakterze ,bardziej migdzynarodowym” bedzie
pojawia¢ si¢ w momencie tworzenia nowych zagranicznych filii firmy i zwiaza-
nej z tym potrzeby delegowania pracownikéw do pracy za granica, chociaz
zadania te moga by¢ z powodzeniem realizowane przez zatrudnionych czasowo
konsultantdw. Zasadnicza rola tego dziatu sprowadza si¢ w tym przypadku do
wspierania podstawowych dziataf firmy na kazdym z rynkéw krajowych w celu
osiagniecia na nich przewagi konkurencyjnej. Natomiast w przypadku firm
globalnych wymaga wspierania przez funkcj¢ zarzadzania kadrg, dziatai kon-
kurencyjnych w skali migdzynarodowej, a zatem realizacji tej funkcji nie
poprzez pryzmat poszczegdlnych rynkéw zagranicznych, lecz ich cafoksztait.

Na sposb zarzadzania zasobami pracy wptywa réwniez stosunek wyzszego
kierownictwa firmy do dziatafi na rynku migdzynarodowym. Jezeli cztonkowie
wyiszego kierownictwa nie sa, silnie zorientowani na internacjonalizacjg
dziataf swojej firmy, znaczenie podejmowanych w tym zakresie dziatan moze
nie znajdowaé whsciwego uznania (a nawet by¢ ignorowane) przy okreslaniu
celow firmy. W tej sytuacji kierownictwo moze wykazywaé skfonnos¢ do
koncentrowania si¢ na sprawach krajowych i minimalizowa¢ r6znice migdzy
otoczeniem krajowym i zagranicznym. Moze tez zaklada¢, Ze istnicje duze
przetozenie migdzy praktyka, realizacji funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi
na rynku krajowym i mi¢gdzynarodowym. Bez wzglgdu na przyczyny tego stanu
rzeczy sytuacja taka moze wywrze¢ negatywny wplyw na efektywnosS¢ za-
granicznych operacji firmy'.

$ Firmy takie G. S. Yip okresla jako multilokalne (G. S. Yip, Strategia globalna.
Swiatowa przewaga konkurencyjna, PWE, Warszawa 1996, s. 218).

M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, PWE,
Warszawa 1992, s. 270.

10 p. Dowling, R. Schuler, D. Welch, op.cit., s. 17.



Dobor kadr w biznesie mi¢dzynarodowym 135

3.2. Dobor kadr w biznesie miedzynarodowym

Proces pozyskiwania kadr dla przedsigbiorstwa i doprowadzenie do wiasciwej
obsady wakujacych stanowisk okresla si¢ mianem doboru. Gléwnymi elemen-
tami procesu doboru sa rekrutacja i selekcja. Celem polityki rekrutacji jest
poszukiwanie i zbierania kandydatéw do pracy w ilo$ci i jako$ci umozliwiajacej
wybor o0sOb, ktdre najlepiej beda realizowaé potrzeby przedsigbiorstwa'!,
Nieodlacznym elementem naboru jest selekcja — proces zbierania informacji
o0 kandydatach w celu wyboru osoby najbardziej odpowiedniej sposréd nich na
wakujace stanowisko pracy'%. Tak zdefiniowany dobor kadr odnosi si¢c w zasa-
dzie do firm funkcjonujacych na rynku krajowym. W przypadku przedsigbiorst-
wa funkcjonujacego nie tylko na rynku krajowym, ale réwniez na rynku
migdzynarodowym dochodza nowe elementy, ktére nalezy bra¢ pod uwagg.
Chodzi tu szczegolnie o problemy niepowodzei, tj. przedterminowego powrotu
z zagranicznej placowki, oraz repatriacji — powrotu pracownikéw do firmy
macierzystej po wygasni¢ciu terminu kontraktu.

3.2.1. Podstawowe strategie doboru kadry
w przedsi¢biorstwie migdzynarodowym

Strategie doboru pracownikéw w firmie migdzynarodowej pozostaja w $cistej
korelacji z realizowana, przez t¢ firmg koncepcja, w zakresie organizacji
i zarzadzania swoimi zagranicznymi filiami. W literaturze wyréznia si¢ cztery
podstawowe rozwiazania dotyczace sposobu realizacji i utrzymywania kontroli
przedsigbiorstwa nad dzialalno$cia jego zagranicznych placéwek (delegatur,
oddziatéw, filii, joint venture itp.). Sa, to koncepcje: etnocentryczna, policent-
ryczna, regiocentryczna oraz geocentryczna . Podstawowe cechy zarzadzania
w ramach wymienionych koncepcji przedstawia tabela 4. Kazde z tych
rozwiazafi wywiera okres§lony wptyw na polityke kadrowa przedsigbiorstwa.
W koncepcji etnocentrycznej jednostka macierzysta (Centrala) podejmuje
decyzje strategiczne, zagraniczne oddzialy posiadaja ograniczona autonomig,
a kluczowe stanowiska w kraju i za granica obsadza si¢ personelem

! Por. np. M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie, Wyd.
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996, s. 164; K. Lanz, Zatrudnianie i zarzqdzanie
personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 13, 14.

12 Zob. M. Kostera, Zarzadzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1998, s. 64.

'3 C. Hendry, Human Resource Management, Butterworth-Heinemann, New York
1995, s.. 3163317,
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Tabela 4

Typy podejs¢ do zarzadzania zagranicznymi filiami

Nabdr na stano-
wiska kierow-
nicze

z kraju macie-
rzystego

ptyw informacji
(z Centrali

i migdzy filia-
mi)

z kraju lokaliza-
¢ji filii

Wyszczegdl- Koncepcja
nicnie etnocentryczna | policentryczna | regiocentryczna | geocentryczna
Ztozonosé zlozona w Cen- | zréznicowana | zréZnicowana | wzrastajaca
UIEMUZACHH trali, prosta w fi- | i niezalezna i niezalezna ztozono$¢ i nie-
liach zalezno$¢
Podejmowanie | duzy wplyw niski wpltyw dalsze obnizenie | zmierza do
decyzji Centrali Centrali wplywu Centrali | wspdtpracy
Centrali z filia-
mi
Ocena stosowanie standardy lokal- | standardy standardy
i kontrola standardow ne o charakterze re- | o charakterze
Centrali gionalnym i lo- | uniwersalnym
kalnym i lokalnym
Przeptyw duzy przeptyw [ ograniczony wzajemny prze- | wzajemny prze-
informacji do filii wzajemny prze- | plyw informacji | plyw informacji

mig¢dzy Centrala
regionalng i fi-
liami,  ograni-
czony z Centralg

najlepsi  kandy-
daci w ramach
regionu, najwyz-
sze stanowiska
z kraju macie-
rzystego

mig¢dzy Centrala
i filiami

najlepsi  kandy-
daci bez wzgle-
du na kraj po-
chodzenia

P
Zrddto: Opracowanie wlasne.

wywodzacym si¢ z Centrali. Strategia ta stosowana jest zwlaszcza we wczes-
nych etapach internacjonalizacji, kiedy firma rozwija nowa dziatalno$¢ (proces
produkeyjny, produkt) na rynku innego kraju i dotychczasowe przedsigwzigcia
sa istotne dla zapewnienia skuteczno$ci dzialania. Podejscie to utatwia rowniez
przekazanie filiom swojej strategii dziatania, ktérej doktadna znajomoS¢ stano-
wi istotny czynnik sukcesu '*. Innym powodem zastosowania tej koncepcji moze
by¢ odczuwalny brak kwalifikowanego personelu na rynku kraju goszczacego,
a takZe potrzeba zapewnienia dobrej tacznosci z Centrala. Ten ostatni przypadek

15, Schroeder, Wplyw internacjonalizacji dzialalnosci firmy na jej polityke kadrowaq,
w: Stosunki ekonomiczne Polski z zagranicq w warunkach gospodarki rynkowej, red.
W. Wiodarczyk-Guzek, Uniwersytet Lodzki, £6dZ 1995, s. 142,
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moze dotyczyC przedsigbiorstwa, ktére jako zasadg stosuje podejscie geocent-
ryczne, ale w przypadku nabycia (przej¢cia) firmy w innym kraju, widzi
potrzebg zastapienia miejscowego kierownictwa pracownikami z Centrali
z uwagi na ich kompetencje lub ch¢é zapewnienia przestrzegania przez nowy
oddzial zagraniczny celdw i polityki korporacji. Wsr6d zalet omawianego
podejScia mozna tez wymieni¢ mozliwo$¢ zdobycia mig¢dzynarodowego do-
Swiadczenia przez obiecujacych menedzeréw z Centrali, dodajac, Ze z zasady
delegowani sa, najlepsi pracownicy, co sprzyja sprawnej realizacji zadah.

Koncepcja etnocentryczna ma takze okreSlone wady. Po pierwsze, polityka
taka ogranicza sposobno$¢ awansowania pracownikéw lokalnych, co moze
prowadzi¢ do zmniejszania si¢ wydajnoSci pracy i wzrostu czestotliwosci
zmiany pracy przez osoby wywodzace sig z tej grupy. Po drugie, zaadaptowanie
si¢ oddelegowanej kadry kierowniczej w kraju goszczacym czg¢sto zabiera duzo
czasu, podczas ktérego jej czlonkowie popetniaja bl¢dy, a takze podejmuja,
niewla$ciwe decyzje. Po trzecie, czgsto wystepuja réznice migdzy pakietem
wynagrodzefi kadry miejscowej i pracownikéw przysylanych z macierzystego
kraju — z korzyscia dla tych ostatnich, co jest postrzegane przez krajowcéw jako
niesprawiedliwos¢. Podkresla si¢ rowniez, ze dla wielu pracownikéw Centrali
wyjazd do pracy za granica, na kluczowe stanowiska wiaze si¢ z uzyskaniem
nowego statusu, uprawniefi i wzrostu standardu zycia. Prowadzi¢ to moze do
przytepienia ich wrazliwoSci na potrzeby i oczekiwania miejscowych podwtad-
nych i nie sprzyja obiektywnej samoocenie. Ponadto delegowanie pracownika
na placoéwke¢ zagraniczna bywa bardzo kosztowne (wedtug szacunkéw amery-
kafiskich przecigtnie okolo 200-250 tys. USD rocznie)*.

W koncepcji policentrycznej kazda zagraniczna filia przedsigbiorstwa
traktowana jest jako oddzielna jednostka, sprawujaca samodzielny zarzad na
swoim terenie dzialania. JednakZe Centrala zastrzega sobie prawo nadzoru
i kontroli nad najwazniejszymi zamierzeniami finansowymi oraz decyzjami
inwestycyjnymi. Kierownictwo zagranicznych oddzialéw przedsigbiorstwa re-
krutuje si¢ z personelu miejscowego, ale najwazniejsze stanowiska w Centrali
pozostaja w r¢kach personelu pochodzacego z kraju ojczystego firmy.

Wymieni¢ mozna cztery gléwne zalety tego podejScia. Po pierwsze,
zatrudnienie krajowcow eliminuje bariery jezykowe i kulturowe, pozwala
unikna¢ probleméw adaptacji oddelegowanych menedzeréw i ich rodzin oraz
likwiduje potrzebg przeprowadzenia kosztowych szkoled. Po drugie, zatrud-
nienie krajowcow moze dal okreSlone korzySci w drazliwych sytuacjach
politycznych. Post¢pujac w ten sposéb unikna¢ mozna np. bezpoSredniego

15 Zob. A. V. Phatak, International Dimensions of Management, PWS—Kent Publishing
Company, Boston 1989, s. 106.
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zaangazowania pracownikéw z firmy macierzystej w dokonywane platnosci
o charakterze nielegalnym na rzecz miejscowych przedstawicieli whadz ad-
ministracji terenowej i rzadowej'®. Kolejna, trzecia zaleta tego rozwiazania jest
ponoszenie nizszych kosztow zatrudnienia, nawet w przypadku wyptacania
dodatkowych zachg¢t materialnych w celu przyciagania wysoko kwalifikowa-
nych kandydatéw. Po czwarte, podejscie to zapewnia wigksza stato$¢ za-
rzadzania, gdyz krajowcy z zasady pozostaja, dtuzej na swoich stanowiskach.
Stabilizacja, a takze mozliwo$¢ awansu wptywaja réwniez na wzrost morale
zatrudnionych krajowcow'’.

Nalezy réwniez dostrzega¢ druga stron¢ medalu, koncepcja policentryczna
bowiem niesie pewne niedogodnosci. Jedna z powazniejszych wad tego
rozwiazania jest konieczno$¢ niwelowania luki mig¢dzy kadra miejscowy
a kierownictwem zatrudnionym w Centrali. Bariery jgzykowe, konflikty w sfe-
rze lojalno$ci wobec wiasnego paiistwa i wobec obcego pracodawcy (np.
w zakresie wyboru zrodet dostaw zaopatrzenia: drozsze, ale krajowe, rodzime,
czy tafisze z kraju macierzystego filii), sfera réznic kulturowych (np. wy-
znaczona skala wartoSci, podej$cie do biznesu itp.) moga mniej lub bardziej
odgradza¢ sztab Centrali od jej zagranicznych filii i w praktyce przedsigbiorst-
wo migdzynarodowe moze staé si¢ federacja, niezaleznych oddzialéw rozmiesz-
czonych w réznych krajach, niemal jedynie tytularnie powiazanych ze swoja
Centrala'®.

Ksztattowana przez koncepcjg policentryczna droga rozwoju kariery
zaréwno kierownikéw wywodzacych si¢ z kadry miejscowej, jak i z Centrali
ogranicza mozliwo$ci nabywania doSwiadczenia ptynacego z pracy na
rynkach zagranicznych. Kierownicy—krajowcy nie sa z zasady oddele-
gowywani do pracy w innych zagranicznych placéwkach firmy, nie
awansuja na stanowiska wyzsze anizeli kierownictwo Sredniego szczebla.
Istnieje stad ryzyko, ze najlepsi z nich moga zosta¢ podkupieni przez
miejscowych konkurentéw. Podobnie ksztaltuje sig sytuacja w odniesieniu
do menedzeréw z Centrali. Stanowiska te powierzane sa wylacznie rodzimym
pracownikom i grupa kicrownikow Sredniego szczebla, odpowiedzialna
za decyzje finansowe dotyczace alokacji zasobow migdzy filiami oraz
planowanie strategiczne w skali calej korporacji, nie dysponuje do$wiad-
czeniem ptynacym z pracy na rynkach zagranicznych. Wobec wzrastajace;
konkurencyjno$ci migdzynarodowego otoczenia firmy taki brak doSwiad-
czenia jest powaznym obciazeniem. Moze tez, co gorsza, rodzi¢ wsrod

16 S, D. Robinson, op.cit., s. 174.

17 Zob. J. Schroeder, op.cit., s. 140.

18 por. D. A. Ball, W. H. Mc Culloch, International Business, Irwin, Boston 1993,
s. 766.
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personelu Centrali przeSwiadczenie, ze zagraniczne do§wiadczenie nie ma
wigkszego znaczenia z punktu widzenia rozwoju kariery. Prowadzenie polityki
policentrycznej utrudnia ponadto wyksztatcenie kadry zdolnej do sprawnego
przemieszczania si¢ mi¢gdzy zagranicznymi filiami firmy w razie zaistnialej
potrzeby.

Zarzadzanie grupa, zagranicznych oddziatéw i dobdr kadr odbywajacy
si¢ na poziomie regionu to cechy koncepcji regiocentrycznej. Kierownicy
maja wigksza, swobod¢ decyzji. Przeplyw kadr odbywa si¢ w zasadzie
w ramach regiondw geograficznych, aczkolwiek awans na najwyzsze sta-
nowiska nadal jest domena, 0s6b wywodzacych si¢ z szeregdw kierowniczych
kraju macierzystego.

Za zastosowaniem tego podejScia przemawia okoliczno$¢, ze pozwala ono
na interakcje mi¢dzy menedzerami przemieszczanymi do central regionalnych
z oddzialéw tego regionu i wlasnymi pracownikami oddelegowanymi do central
regionalnych z gléwnej siedziby firmy'. Koncepcja regiocentryczna moze
réwniez stanowi etap przejScia od koncepcji czysto etnocentrycznej badz
policentrycznej do koncepcji geocentrycznej. Tego typu podejScie stosowata
m.in. Ford Motor Company. Méwiac natomiast o wadach tego podejscia, nalezy
wskazaC na niebezpieczefistwo tworzenia si¢ zjawiska federalizacji na poziomie
regionalnym, ktére moze utrudniaé wprowadzenie podejScia geocentrycznego.
PodejScie to utrudnia takze, co juz wczeSniej wspomniano, awans na kierow-
nicze stanowisko do siedziby Centrali. Awans odbywa si¢ z zasady na linii
oddziat regionalny — centrala regionalna.

Ostatnie z wymienionych podej$¢, koncepcja geocentryczna, cechuje si¢
strategia, formulowana na w peni globalnej bazie. Podstawa naboru kadr
kierowniczych i wszelkich awanséw stanowiskowych majacych miejsce w tej
grupie sa kompetencje, nie narodowoS¢. Zarzad oraz pozostale cztony kie-
rownictwa przedsi¢biorstw posiadaja z zatozenia w pelni mi¢dzynarodowy
sktad. Praktyka wskazuje, ze podejscie to jest, jak dotad, stosunkowo rzadko
stosowane w odniesieniu do naczelnego kierownictwa. Natomiast w stosunku
do kierownictwa nizszych szczebli obserwuje si¢ tendencj¢ wzrostowa,

Do podstawowych korzysci ptynacych z tego rozwiazania nalezy zaliczyc¢:
umozliwienie rozwoju mi¢dzynarodowej kadry menedzerskiej oraz przezwycig-
zenie jednej z podstawowych wad podejScia policentrycznego, jakim jest
federacyjny charakter tego ostatniego. A. Phatak uwaza, Ze skuteczno$¢
wprowadzenia koncepcji geocentrycznej zalezy od przyjecia nast¢pujacych
zatozefi:

Y Y. L. Doz, C. K. Prahalad, Controlled Variety: A Challenge for Human Resource
Management in MNC, ,,Human Resource Management™ vol. 25, 1986, nr 1, s. 55-71.
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e wysoko kwalifikowani pracownicy sa osiagalni nie tylko w Centrali, ale
réwniez w filiach,

e zagraniczne do$wiadczenie jest warunkiem awansowania na najwyzsze
stanowiska w firmie,

» menedzerowie o wysokim potencjale i aspiracjach awansowych caly czas
znajduja si¢ w stanie gotowosci do wyjazdu na placéwkg zagraniczna,

o menedzerowie ci potrafia réwniez dostosowaé si¢ do réznych warunkéw
pracy zwiazanych z obejmowaniem rozmaitych stanowisk,

e kandydaci nieposiadajacy poczatkowo wysoko rozwinigtej zdolnoSci adapto-
wania si¢ do odmiennych warunkéw na zagranicznej placowce, moga naby¢
te kwalifikacje w miar¢ nagromadzenia doSwiadczenia w pracy za granica®.

Podobnie jak w pozostalych omawianych podejSciach, réwniez i w tej
koncepcji wskaza¢ mozna na pewne jej niedoskonatoSci. Rzady krajow gosz-
czacych z zasady daza do podniesienia stopy zatrudnienia swoich obywateli
i ustanawiaja przepisy imigracyjne, preferujace zatrudnienie krajowej sity
roboczej, o ile posiada ona wymagane kwalifikacje. Dodatkowo rzady wielu
pafistw wymagaja od firm pragnacych zatrudni¢ obcokrajowcow w miejsce
krajowcéw obszernego udokumentowania tych potrzeb. Dostarczenie takiej
dokumentacji moze by¢ czasochtonne, kosztowne i nickiedy daremne. Nalezy
dodaé, ze takze czesto bywa trudne uzyskanie zezwolenia na pracg dla
towarzyszacego wspOtmatzonka.

Do wad tego rozwiazania nalezy réwniez zaliczy¢ wysoki koszt jego
wprowadzenia, z uwagi na rosnace koszty szkolefi i przeprowadzek. Roz-
wiazanie to wymaga takze utrzymywania pakietu kompensacyjnego ze staly
placa podstawowa, ktéra moze by¢ wyzsza, anizeli normalnie stosowana na
terenie niektorych krajow. Konieczne jest takze delegowanie do zagranicznych
oddzialéw znacznej liczby pracownikéw, rekrutujacych sig zardwno z wasnego
kraju, z kraju goszczacego oraz z krajow trzecich, w celu stworzenie i utrzymy-
wania migdzynarodowego zespotu kadrowego. Oznacza to, Ze zastosowanie
z powodzeniem koncepcji geocentrycznej wymaga dhuzszego okresu wprowa-
dzania i wigkszej centralizacji kontroli procesu naboru kadr. Ogranicza to
niezalezno$¢ kierownictwa zagranicznych oddziatdw w tym zakresie i ta strata
autonomii moze spowodowac pojawienie si¢ oporédw z ich strony.

Jak wynika z dokonanego przegladu koncepcji polityki doboru kadr,
stosowanie ujednoliconego podejscia w tej mierze moze napotykaC trudnosci;
kazda z nich posiada okreslone wady i zalety. Stad strategie firmy realizowane
w poszczegdlnych krajach czy regionach $wiata moga wymaga¢ odmiennego
podejscia do polityki kadrowej, np. firma migdzynarodowa moze zastosowac

2 A, Phatak, op.cit., s. 108.
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podejScie geocentryczne w odniesieniu do swojej dziatalno$ci na rynku europej-
skim, a etnocentryczne w stosunku do dziatafi na terenie Afryki?'.

Praktyka potwierdza zréZnicowane stosowanie przedstawionych koncepcji.
Podejscie etnocentryczne jest charakterystyczne dla dziatai firm pdinocno-
amerykanskich i zachodnioeuropejskich w regionach mniej rozwinigtych.
W regionach rozwinigtych firmy z tych krajow preferuja podejscie policentrycz-
ne. Natomiast firmy japoinskie wykorzystuja rodzimy personel, szczegdlnie na
Srednich i wyzszych szczeblach zarzadzania, w znacznie wigkszym zakresie,
bez wzgledu na lokalizacje filii.

Praktyka wykorzystania podejScia policentrycznego w ksztaltowaniu polityki
kadrowej jest zréznicowana. Wiele firm operujacych w skali migdzynarodowej
wykorzystuje pracownik6w kraju goszczacego na nizszych i $rednich szczeblach
zarzadzania, wychodzac w ten sposéb naprzeciw oczekiwaniom wtadz lokalnych
w zakresie polityki zatrudnienia (kwestia walki z bezrobociem). Na przyktad
w Brazylii, zgodnie z panujacym tu zwyczajem, co najmniej dwie trzecie
pracownik6éw oddziatéw firm zagranicznych winno by¢ narodowosci brazylijskie;j.

Koncepcja policentryczna stosowana jest w duzej mierze przez migdzynaro-
dowe koncerny, rozwijajace swoja dzialalno$¢ na rynku Europy Srodkowo-
wschodniej, w tym w Polsce — przy czym na wyzszych stanowiskach kierowni-
czych najchgtniej zatrudniaja one krajowcéw z migdzynarodowym do§wiadcze-
niem. Ze wzgledu na staba znajomoS¢ lokalnych rynkéw pracy, jak réwniez
kultury tych krajow korzystaja w znacznym zakresie z ustug agencji doradztwa
personalnego (por. tab. 5). W Polsce dominuja, takie firmy, jak: H. Neumann,
Amrop, Word Howell, Russell Reynolds, Korn/Ferry i Heidrick & Struggles .

Zastosowanie podejScia regiocentrycznego oraz geocentrycznego nie jest,
jak dotad, szeroko rozpowszechnione. Na przyklad kierownictwo japoiiskich
firm nie zatrudnia w swoich zagranicznych filiach 0séb z krajéw trzecich na
stanowiska kierownicze. Firmy ze Stanéw Zjednoczonych angazuja w takich
przypadkach z zasady osoby z krajow wysoko rozwinigtych. Zatrudniane sa one
w tych zagranicznych oddziatach, ktdre przeszlty przez poczatkowe i Srodkowe
etapy internacjonalizacji i znajduj¢ si¢ w bardziej rozwinigtym jej etapie.
Natomiast w przypadku firm zachodnioeuropejskich podejscie geocentryczne
stosowane jest do momentu pojawienia si¢ na terenie dziatania zagranicznej filii
zagrozef politycznych badZ zagrozen ze strony konkurencji. Wtedy dokonuje
si¢ wymiany tego personelu na pracownikéw firmy macierzystej .

2L S, Robock, K. Simmonds, International Business and Multinational Enterprises,
Irwin, Boston 1989, s. 575.

22 Zob. Obiecujqce towiska, ,,Gazeta Wyborcza™ z 25 XI 1996.

3 R. H. Hodgetts, F. Luthans, International Management, McGraw-Hill International
Editions, New York 1991, s. 106; D. A. Heenan, H. V. Perlmuther, Multinational
Organization Development, Addison-Wesley, Reading, Mass., 1979.
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Tabela 5§
Eowcy gltow w Europie §r0dk0wowsch0dniej w 1995 r.

Przychody netto (w mln dol.)
Firma Biura AT PPRTT
w regionie na Swiecie

H. Neumann 9 9,8 12,5
Ward Howell 8 6,2° 73,0
Korn/Ferry 7 6,0° 2157
Amrop 7 8,1 126,7
Accord 3 2,9 32,6
Egon Zehnder 4 28 146,3

Nicholson 3 2,0 brak danych
Transearch 5 157 50,2
Heidrick & Struggles 2 155 161,0
Specner Stuart 0 1,5 158,5
Horton 3 1,4 30,5
Russel Reynolds 1 0,7 132,0
Boyden 3 0,6 40,4
IIC 1 0,6 35,2
INESA 4 0,4 25,1
TASA 0 0,3 40,0

* 600 tys. dol. z biura w Nowym Jorku, ktére obstuguje Rosjeg; ® Wzigto pod uwagg réwniez
biura w Austrii i Londynie.

Zrédto: Wyszukiwanie specjalistow najwyzszego szczebla w Europie Srodkowo-Wschodniej:
wybdr i korzystanie z ustug towcéw glow, oprac. The Economist Intelligence Unit (za: Obiecujace
towiska).

Przykladem migdzynarodowej firmy starajacej sig rozwijaC podejscie
geocentryczne jest Fiat, ktry obrat w ostatnich latach strategi¢ globalizacji.
W tym celu opracowano program tworzenia grup menedzeréw rozncj
narodowos$ci. W ramach tej strategii 17 mtodych polskich menedzerow Fiata
zostalo objetych programem globalizacji kadr menedzerskich. Dziesigciu ma
pracowaé w Fiacie Auto we Wloszech, czterech w réznych krajach, w ktorych
Fiat ma zaktady, a trzech p6jdzie jeszcze wyzej — trafia do banku kadr catego
koncernu®.

2 Globalizacja z Polakami, ,Gazeta Wyborcza” z 14 IV 1998.
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3.2.2. Zrédla pozyskiwania kadry migdzynarodowej

Bez wzglgdu na zastosowane przez firm¢ migdzynarodows podejscie czy
podejscia w sferze polityki kadrowej punktem wyjscia w procesie naboru kadr
menedzerskich do pracy w zagranicznych palcéwkach przedsigbiorstwa winno
by¢ rozpoznanie potencjalnych Zrédet ich pozyskiwania. Mozna wyr6znié trzy
podstawowe grupy pracownikéw, ktére nalezatoby braé pod uwage:

e starsze ranga kierownictwo,

e mlodsze kierownictwo,

e nowo kreowani absolwenci wyzszych uczelni.

Pierwsza z wymienionych grup, z racji duzego do§wiadczenia zdobytego na
kierowniczych stanowiskach, stanowi najbardziej pozadane Zrédto pozyskania
kadr begdacych przedmiotem rozwazaf. Starsi ranga kierownicy spelniaja
z punktu widzenia intereséw firmy co najmniej trzy wazne funkcje:

e ich decyzje odbierane sa jako decyzje Centrali,

e przenosza system wartoSci i filozofi¢ dziatania firmy oraz styl zarzadzania do
zagraniczne;j filii,

e stanowia, swoisty ,.kanal”, umozliwiajacy utrzymywanie centralnej kontroli
i koordynacji dziatan®,

Jednakze biorac pod uwagg okolicznos¢, ze jest to grupa relatywnie mata,
a liczba 0s6b posiadajacych odpowiednie do§wiadczenie migdzynarodowe stanowi
tylko jej czgS¢, zaspokoi¢ mozna, wykorzystujac to zrédlo, jedynie cze$é
zapotrzebowania. Dowodza tego m.in. badania przeprowadzone przez H. Sculliona,
z ktorych wynika, ze 45% firm brytyjskich i irlandzkich do§wiadcza tego braku,
a w perspektywie przewiduje pogorszenie mozliwo$ci pozyskania kadry migdzyna-
rodowej z tego zrédta®®. Stad w praktyce zrédtem pochodzenia kadry kierowniczej
zagranicznych placowek przedsigbiorstwa, wywodzacej sig z tej grupy, sa zaréwno
zasoby wlasne przedsigbiorstwa, jak i pozyskiwanie jej z zewnatrz. Przy czym
obserwuje sig zjawisko wzrostu rekrutacji zewngtrznej. Powoddw tego stanu nalezy
upatrywaC we wspomnianym niedoborze wlasnych menedzeréw, spetniajacych
wymaég posiadania odpowiedniego do§wiadczenia, w dotychczasowych niepowo-
dzeniach w systemie naboru bazujacym wytacznie na wlasnej kadrze przedsigbiorst-
wa i wzroScie zapotrzebowania na do§wiadczona kadr¢ menedzerska w miarg
ekspansji dziatalnoSci przedsigbiorstwa na coraz to nowe rynki zagraniczne.

W ostatnich latach nastapity znaczace zmiany w podej$ciu do wewngtrznego
(tj. w ramach przedsigbiorstwa) systemu rozwoju kadry kierowniczej. Dotyczy

¥ Zob. M. Tayeb, The Management of a Multicultural Force, John Wiley and Sons,
Chichester 1997, s. 147.

% H. Scullion, Attracting Manegement Globetrotters, ,,Personnel Management™* 1992,
January, s. 28-32.
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to réwniez miejsca i roli, jaka w tym systemic odgrywaja mtodzi menedzerowie,
i jest odzwierciedleniem niecpowodzen zwiazanych z systemem rekrutacji,
bazujacym w glownej micrze na starszym kicrownictwie. Przedsigbiorstwa
prowadzace dziatalno§¢ na wiclu rynkach zagranicznych usituja, stworzyC
wickszy, bardziej elastyczny wewngtrzny rynck potencjalnych kandydatow,
obejmujacy miodszych, posiadajacych mi¢dzynarodowe doSwiadczenie mene-
dzeréw. Stanowic¢ to ma sposéb na ominigeie delicytu doSwiadczonego, wysoko
kwalifikowanego wyzszego kierownictwa. Doszkalanie mtodszego kierownict-
wa realizowane jest poprzez wezesnicjsze, czgste i na krotki okres delegowanie
do pracy w zagranicznych placéwkach firmy?’.

Trzecim z wymienionych Zrodet sa absolwenci wyzszych uczelni. Przedsigbior-
stwa przyktadaja do tego Zrédta duza wagg, gdyZ stanowi ono gtéwna bazg naboru
do realizowanych w nich programéw rozwoju kadry kicrowniczej. Absolwenci
wyzszych uczelni cechuja si¢ duza mobilnoscia, nawet migdzy krajami, i wysitki
wielu firm skicrowane sa na pozyskanic absolwentéw zaréwno z kraju, jak
i z zagranicy. W tym ostatnim przypadku bezpoSredni nabér jest utrudniony.
Wynika to z takich powodéw, jak: brak znajomosci lokalnych rynkow pracy, brak
obecnosci firmy na obcym rynku, nicznajomo$¢ miejscowego systemu edukacji
i wiazacego si¢ z tym statusu posiadanych kwalifikacji, problemy j¢zykowe
i kulturowe w przeprowadzaniu wywiadow z potencjalnymi kandydatami. Dlatego
wiele przedsi¢biorstw korzysta w tym zakresie z ustug agencji doradztwa
personalnego. W Europie czynnikiem utatwiajacym mobilno$¢ Swiezo upieczonych
absolwentow jest, obok stworzonej w ramach Unii swobody przeplywu sity
roboczej, podjgcie przez uniwersytety, uczelnie politechniczne i szkoty biznesu
wyzwania, jakie przynosi rosngca internacjonalizacja na europejskim rynku
zatrudnienia. Szkoly te organizuja i rozwijaja migdzynarodowe programy studiéw
oraz praktyki zagraniczne . Procesowi temu sprzyja takze uruchomienie w ramach
pafistw Wspélnot Europejskich specjalnych programéw edukacyjnych, takich jak
np. program Erasmus, ktérego celem jest m.in. doprowadzenie do poréwnywalnosci
programéw nauczania w szkolnictwic wyzszym, a tym samym wyrownanie
poziomu wyksztalcenia w krajach ten program realizujacych. Program ten stuzy
takze rozwojowi nauczania j¢zykow obcych i rozwojowi migdzynarodowe;
mobilnosci studentow.

Korzystanie z ostatnicgo z wymicnionych Zrédet pozyskiwania kadry jest
zréznicowane micdzy pafstwami. Na przyktad przeprowadzone we Francji
i Wielkiej Brytanii badania wskazuja, na rozna aktywnos¢ firm tych panstw
w zakresic pozyskiwania pracownikow wsréd absolwentéw zagranicznych

7 C. Hendry, op. cit., s. 333.
B Kariera za granica. Umi¢dzynarodowienie rynku pracy specjalistow, ,Rynki Za-
graniczne™ 1996, nr 135-136, s. 7.
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uczelni. Wedhug uzyskanych wynikéw 45% firm francuskich i tylko 20% firm
brytyjskich poszukiwato tych pracownikow za granica. Ponadto tylko 25% firm
brytyjskich i 60% firm francuskich, ktére tego dotad nie czynity, wskazato, ze
planuje podjac tego typu dziatalno$¢*. Oznacza to, ze firmy francuskie o wiele
powazniej traktuja, to Zrédto potencjalnych kandydatéw do pracy.

Moéwiac o absolwentach wyzszych uczelni, cenionym Zrédlem pozyskiwania
kadr sa absolwenci studiéw Master of Business Administration (MBA). Na
przyklad wedtug danych The Economist Intelligence Unit (Wielka Brytania)
znaczng czgS¢ kadry kierowniczej angazowanej przez filie mi¢dzynarodowych
koncernéw w Polsce stanowia absolwenci tych studiéw . W Polsce programy te
prowadza, 24 instytucje szkolnictwa wyzszego, w ktdrych w roku 1999 studiowato
ponad 2500 stuchaczy*'. Nalezy tez dodac, ze otrzymywane dyplomy ukoficzenia
tych studiow, ktérych organizowanie z zasady oparte jest na przejetych od
partneréw zachodnich programach studiéw, z zastosowaniem ich standardéw
i metod nauczania (niekiedy réwniez z wykorzystaniem wyktadowcéw zagranicz-
nych), posiadaja mig¢dzynarodowe uznanie, a zatem ulatwiaja zdobycie pracy
réwniez za granica.

3.2.3. Procedury i kryteria selekcji kandydatéw

Selekcja kandydatéw do pracy za granica, to kolejny, bardzo wazny element
omawianego procesu. Stanowi ona, obok szkolenia kadr, istotny czynnik
zapobiegajacy niepowodzeniom wynikajacym z niewla$ciwych nominacji.
Zjawisko niepowodzent w doborze kadr do pracy w zagranicznych placéwkach
firmy, przejawiajace si¢ wczeSniejszym powrotem czy odwotaniem przed uptywem
terminu nominacji, bywa powaznym problemem dla wielu firm mi¢dzynarodo-
wych. Z przeprowadzonych w tym zakresie badaf wynika, ze wskaznik
wspomnianych niepowodzefi w odniesieniu do niektérych firm ze Stanéw
Zjednoczonych ksztattowal si¢ na poziomie 25-40% i blisko 70% w krajach
rozwijajacych sig. W migdzynarodowych firmach europejskich i japofiskich
wskaznik ten, w poréwnaniu z firmami amerykanskimi, byl znacznie nizszy *.

Kazdy przypadek niepowodzenia pociaga za soba okreSlone koszty dla
firmy. Mozna je umownie podzieli¢ na bezpo$rednie i posrednie. Do kosztéw
bezpoSrednich zaliczy¢ nalezy place, wydatki na szkolenie oraz podréz

» Zob. T. Keenan, Graduate Recruitment a la Frangaise, ,,Personnel Management’’
1991, December, s. 34-37.

% Zob. Jak nas widza, ,Gazeta Wyborcza™ z 21 VII 1997.

3 Droga do kariery, ,Rzeczpospolita™ z 21 IV 1999.

32 C. Hendry, op.cit., s. 321.
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i przeprowadzke. Natomiast koszty poSrednie, trudniejsze do wyrazenia w jed-
nostkach pieni¢znych, moga by¢ nawet wyzsze od bezposrednich, w zalezno$ci
od zajmowanego stanowiska. Niektore ze stanowisk zwiazane sa z utrzymywa-
niem kontaktéw z przedstawicielami wiadz administracyjnych kraju pobytu
oraz gtéwnymi klientami. Niepowodzenie dotyczace tego szczebla moze
spowodowa¢ utratg udziatu w rynku, trudnosci w kontaktach z miejscowymi
urzednikami i zadania zamiany kierownikéw wywodzacych si¢ z kraju macie-
rzystego na personel miejscowy. Rezultatem niepowodzenia moze tez byC
spadek morale czy wydajnosci pracy nizszego kierownictwa, wywodzacego sig
z lokalnej sity roboczej*®. Niepowodzenia, o ktérych mowa, wynikaja za-
zwyczaj z niezdolno$ci oddelegowanego i/lub wspdétmatzonka do zaadap-
towania si¢ do miejscowych warunkéw, innych powodéw rodzinnych, niezdol-
noSci sprostania wysokiemu stopniowi odpowiedzialno$ci, trudnoSci wspét-
dziatania z nowym otoczeniem itp.

Stad z uwagi na koszty ewentualnego niepowodzenia dobér whasciwych
pracownikéw na zagraniczne stanowiska ma duze znaczenie Powszechnie
przyjmuje si¢, ze pewne cechy osobowe badZ umiejgtnoSci potencjalnych
kandydatéw stwarzaja wyzsze prawdopodobiefistwo osiagnigcia sukcesu. Zali-
cza si¢ tu umiejgtnoSci zawodowe, kwalifikacje kierownicze, rozumienie
obcych kultur, umiejgtno$¢ adaptacji do nowych warunkéw, zdolnosci dyp-
lomatyczne, zdolnoci jgzykowe, pozytywna, postawg, stabilnos¢ i dojrzatos¢
emocjonalna®. Tabela 6 zawiera wyniki badaf przeprowadzonych wsréd firm
miedzynarodowych co do stosowanych przez nie kryteriéw selekcji kandydatow
do pracy za granica,.

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 6, w praktyce firm migdzy-
narodowych kryteria doboru kadr kierowniczych do pracy za granica odnosza,
si¢ w przewazajacej mierze do fachowych kompetencji pracownika i jego
dotychczasowego do$wiadczenia. Nalezy jednak stwierdzi€, ze dobra ocena
wypetniania natozonych obowiazkéw na rynku krajowym, pomyslny dotych-
czasowy rozwoj $ciezki awansowej i dobra znajomo$¢ spraw przedsigbiorstwa
nie musza stanowi¢ gwarancji odnoszenia sukceséw na stanowisku za granica,
Stad szereg firm bierze réwniez pod uwagg takie cechy, jak umiejgtnosc
przystosowania si¢ do nowych sytuacji, wrazliwo$¢ na obce kultury, umiejgt-
no$é¢ pracy w migdzynarodowym zespole i inne pokrewne zdolnosci. Jed-
nakowoz, pomijajac sam problem ich whasciwego zdefiniowania, ocena tych

3 Nalezy zauwazy¢, ze niepowodzenie wywoluje takze okreSlony wptyw na osobg,
ktdrej dotyczy. Moze ona stracié szacunek i zaufanie do siebie samej, a takze prestiz
w otoczeniu, co z kolei przejawia si¢ spadkiem wydajnosci pracy, spadkiem motywacji,
brakiem mozliwosci awansu itp.

3 Por. A. V. Phatak, op.cit., s. 121.
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Tabela 6

Kryteria selekcji menedzeréw do pracy w oddziatach zagranicznych

Przedsigbiorstwo
Kryterium kierujace si¢ danym

kryterium (w %)
Doswiadczenie 42,9
Elastycznos¢ 40,0
Znajomos¢ techniki prowadzenia biznesu 34,3
Kompetencje, dotychczasowe osiagnigcia 34,3
Talenty menedzerskie 22,9
Kwalifikacje jezykowe 11,4
Sita przebicia 10,0
Ambicje zawodowe 10,0
Wrazliwosé 7l
Poziom wyksztalcenia S5yl
Inicjatywa, kreatywno$¢ Sy
Niezalezno$é 4,3
Zdolno$¢ komunikowania sig 4,3
Dojrzatos¢, stabilno$é emocjonalna 2,9

Zrédto: W. Nasierowski, M. Nowakowski, Biznes migdzynarodowy, CIM, Warszawa 1994,
s. 142.

cech w odniesieniu do przysztego okresu nie jest tatwa i, jak wskazuje praktyka,
osiagane w tym zakresie rezultaty sa raczej skromne, co zniecheca do
uwzglednienia tych cech w procedurze selekcji.

Dylemat ten prébuje sig rozwiazaC poprzez stosowanie testéw psychomet-
rycznych. Efektywnos$¢ i stuszno$¢ stosowania tych testéw bywa jednak
podawana w watpliwos¢, szczegdlnie w odniesieniu do pewnych kryteriéw, jak
np. zdolno$¢ adaptacji do obcej kultury®. Praktyka wskazuje na wystepujaca,
czgsto niskq korelacj¢ migdzy wynikami testu a p6Zniejszymi osiagnieciami.
Wynika to m.in. stad, Ze istotne czynniki wplywajace na dostosowanie sig
pracownika i jego rodziny do innych warunkéw kulturowych nie tylko sa trudne
do identyfikacji i pomiaru, ale réwniez niezbyt, jak dotad, rozpoznane sa
skomplikowane zwiazki migdzy cechami osobowymi i zdolnoscia do do-
stosowania sig do obcych kultur. Ponadto wykorzystanie cech osobowych do

3 Por. L. Torbion, Living Abroad: Personal Adjustment and Personnel Policy in the
Overseas Setting, John Wiley, New York 1982.

10
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projekeji migdzykulturowych zdolnosci przystosowawczych jest dodatkowo
komplikowane tym, Ze cechy osobowe sa réznie definiowane i oceniane
w réznych kulturach®. Nalezy tez dodaé, ze ocena wymienionych cech moze
mie¢ mate badZz nie mie¢ w ogble przetozenia na zdolnoS¢ pracownika do
osiagnigcia zatozonych celéw w zagranicznym Srodowisku kulturowym.

W zwiazku z tymi zastrzezeniami pojawiaja si¢ propozycje rozszerzenia
kryteriow oceny kandydatéw o oczekiwania, jak to okreslaja, ,Srodowiska”
kraju goszczacego®. Pozwoli to, zdaniem autoréw tej koncepcji, prze-
prowadzi¢ selekcj¢ kandydatéw na zagraniczne stanowiska kierownicze,
uwzgledniajac wymogi realnego otoczenia, W ktorym 6w kierownik
ma dzialaé i ktéremu musi codziennie stawiaé czoto. Selekcja oparta
na cechach odzwierciedlajacych oczekiwania zaréwno firmy, jak i za-
granicznego otoczenia pozwala lepiej oceniC zakres dostosowania kandydata
do podjecia pracy w poszczegblnych oSrodkach zagranicznych.

Cechy osobiste kandydata stanowia, czgsto jedyne brane pod uwagg kryteria
doboru. Tymczasem nieraz przytaczanym powodem wczesniejszych powrotow
z zagranicy jest niezdolno$¢ (np. z powodu zlej znajomosci lokalnego j¢zyka)
wspétmatzonka i/lub dzieci do przystosowania si¢ do odmiennego fizycznie
czy kulturowo otoczenia. W procedurze doboru i przygotowania do pracy za
granica problem ten wiclekro¢ nie jest brany pod uwagg. Stad wazne jest
wlaczenie rodziny w rozmowy na temat zamierzonej przeprowadzki za granicg,
uwzgledniajac w niej takie praktyczne problemy, jak edukacja dzieci, kwestie
mieszkaniowe czy praca dla wspStmatzonkéw. Jest to szczeg6lnie istotne przy
wyjazdach do krajéw o niskim standardzie zycia.

Wplyw rodziny, a szczegdlnie wspétmatzonka, na osiagnigcie powodzenia
na zagranicznym stanowisku jest powszechnie znany i udokumentowany
w réznych przeprowadzonych badaniach®. Tabela 7 zawiera wyniki badaf
czynnikéw utrudniajacych badZ uniemozliwiajacych mianowanie pracownika
na zagraniczna placéwkg. Potwierdzaja one, ze wplyw rodziny jest w tym
wzgledzie bardzo istotny. Problem jednak polega na tym, ze zdajac sobie sprawg
z potrzeby rozeznania wptywu rodziny, firmy maja problemy z wiaczeniem

3% Por. M. Gersten, Expatriate Selection and Training, w: Proceedings of the Fifteenth
Annual Conference of the European International Business Association, Helsinki 1989
(za: P. Dowling, R. Schuler, D. Welch, op.cit., s. 66).

37 Y, Zeira, M. Banai, Selection of Expatriate Managers in MNCs: The Host-Environ-
ment Point of View, ,International Studies of Management and Organization” vol. 15, 1985,
nr 1, s. 36, 37.

% 7ob. np. J. S. Black, G. K. Stephens, The Influence of the Spouse on American
Expatriate and Interest to Stay, in Pacyfic Rin Overseas Assignments, ,Journal of
Management” vol. 15, 1989, nr 4, s. 529-544.
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Tabela 7

Czynniki wplywajace negatywnie na decyzj¢ o mianowaniu

Czynniki * %
Spowodowanie przerwy w ksztalceniu dzieci 77
Niechg¢é wspotmatzonka do przerwania wlasnej kariery 67
Lek o utratg wpltywow w centrali krajowe;j 54
Trudno$ci z ponownym przyjeciem na odpowiednie stanowisko powracajacych
kierownikow 52
Brak skoordynowanej polityki wyjazdowej w ramach firmy 48
Trudnosci reintegracji kierownikdw po powrocie 34
Ograniczenia w prawie imigracyjnym i prawie pracy kraju goszczacego 29
Ograniczenia finansowe 29
Brak uswiadamianej potrzeby wyjazdu 19
Starsi krewni (rodzice, dziadkowie) 17
Zagraniczne oddzialy nie sg sklonne do akceptacji proponowanego kierownika 8

Zagraniczne oddzialy nie sa sklonne do przenoszenia (zwalniania) swoich

kierownikow 8

* Respondenci wskazywali na dany czynnik jako jeden z pigciu najwazniejszych.

Zrédto: K. Barham, M. Devine, The Quest for the International Manager: A Survey of Global
Human Resource Strategies, The Economist Intelligence Unit, London, Special Report No.
2098(1990) (za: P. Dowling, R. Schuler, D. Welch, op.cit. s. 76).

rodziny w proces selekcji. Poddanie rodziny procesowi oceny, np. testom
psychometrycznym, oznacza bowiem ingerencj¢ w cudza, wolnoS¢ osobista,
Dlatego stosuje si¢ rozwiazania posSrednie, w rodzaju zapraszania pary matzefis-
kiej na obiad badZ skontaktowanie jej z matzefistwem, ktére mieszkato w kraju,
do ktérego przewidziany jest wyjazd*. Sa to rozwiazania dajace niepeine
rozeznanie tego czynnika, jednak zrozumiaty opdr przed wkraczaniem w prywa-
tne zycie pracownika ogranicza zdolno$¢ firmy do wyboru najodpowiedniejsze;j
pary matzenskiej.

Tymczasem sytuacja wspdétmatzonka w przypadku przeprowadzki za grani-
c¢ jest bardzo trudna. Osoba nominowana na stanowisko za granica pracuje
w strukturze organizacyjnej i w warunkach pracy, ktoére sa kontynuacja

3 P. Dowling, R. Schuler, D. Welch, op.cit., s. 77.
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krajowych, dzieci kontynuuja naukg, natomiast wspétmalzonek pozostawia
w kraju wiele bardzo istotnych dla niego elementéw zycia, np. przyjaciot,
kluby zainteresowan, dzialalnoS¢ spoteczna itp. Coraz czgSciej musi tez
zrezygnowac z pracy badZ obranej drogi kariery, aby towarzyszy¢ swojemu
partnerowi za granica. Niezadowolenie z tego stanu rzeczy czgsto do-
prowadza do wczeSniejszych powrotdw i jest jednym z gtéwnych powodéw
niepowodzefi w sferze zagranicznych nominacji*’. Ponadto z do§wiadczef
wynika, ze w przypadku wyjazdu wspéimatzonkowie maja trudnoSci ze
znalezieniem zatrudnienia w kraju goszczacym, co czgsto stanowi przyczyng
odmowy propozycji wyjazdu na zagraniczna posadg. Jest to problem, ktory
nabiera znaczenia, gdyz coraz wigcej jest malzenstw, w ktorych oboje
malzonkowie pracuja, a zadne nie zamierza przerwal swojej drogi kariery.
Jak wynika z danych zawartych w tabeli 7, 67% respondentow wskazato na
ten czynnik, jako istotna przeszkod¢ w akceptacji zagranicznej nominacji.
Cz¢S8¢ firm uwaza, Ze problem ten winni rozwiaza¢ sami zainteresowani,
jednak sa réwniez firmy starajace si¢ pomdc w znalezieniu rozwiazania, np.
rozwijajac wspdlna, z innymi firmami, posiadajacymi zagraniczne oddzialy na
tym samym rynku, polityk¢ wzajemnego zatrudniania (wlasny oddzial moze
nie zglasza¢ zapotrzebowania na osobg¢ z kwalifikacjami, jakie reprezentuje
wspétmatzonek) badZ zatrudniajac wspotmatzonka we wiasnej firmie, czy tez
oferujac pomoc w znalezieniu pracy*. Wiele firm stara si¢ rozwiaza¢ ten
problem, nastawiajac si¢ na wysylanie za granic¢ pracownikow w poczat-
kowym lub zaawansowanym stadium ich karier zawodowych, zapewniajac
okres wigkszej statoSci pracy w czasie, gdy pracownik ma dzieci w wieku
szkolnym lub wspétmalzonek znajduje si¢ na etapie budowy wtasnej kariery
zawodowej 2.

Przedstawione problemy wskazuja na konieczno$¢ uwzgledniania szeregu
réznorodnych aspektdw, wplywajacych na wybdr kandydatéw do pracy za
granica. Ponizsze zestawienie zawiera przykladowy zestaw kryteriow branych
pod uwage¢ w procesie selekeji kandydatéw do pracy w zagranicznych od-
dziatach firmy, wykorzystywanych w duzych firmach amerykafskich*.

0 N. J. Adler, International Dimensions of Organizational Behavior, South-Western
College Publishing, Cincinnati 1997, s. 263. Autorka wskazuje przy tym, ze wedlug
przeprowadzonych badan koszt repatriacji pracownika i jego rodziny przekracza 100 tys.
USD.

41 Ibidem, s. 280, 281.

42 K. Barham, D. Oates, The International Manager, Economist Books, London 1991,
rozdz. 6.

S, Jain, International Marketing Management, PWS-Kent Publishing Company,
Boston 1987, s. 580, 581.
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Kryteria doboru kandydatéw do pracy w zagranicznych oddzialach
przedsi¢biorstwa

A. Motywacja
e powody i stopiefi zainteresowania praca za granica,
e okreSlenie chgci do pracy za granica (przy wykorzystaniu informacji
o dotychczasowych podrozach zagranicznych, wyszkoleniu jezykowym,
zwiazkach z zagranicznymi pracodawcami, studentami itp.)
e okreSlenie zrozumienia przez kandydata stopnia poczucia rzeczywistosci
odnos$nie do wymagan zwiazanych z praca, i zamieszkiwaniem za granica,

B. Zdrowie

¢ okreSlenie, czy nie ma przeciwwskazaf medycznych po stronie kandydata
czy cztonkéw jego rodziny

o okreSlenie fizycznego i psychicznego stanu zdrowia kandydata i ewen-
tualnych zauwazalnych zmian w tym zakresie

C. Zdolnosci jezykowe

o okreslenie znajomoSci jezyk6w obcych i stopnia swobody porozumie-
wania si¢ nimi

e okreSlenie potencjalnych mozliwoSci nauczenia si¢ nowego jezyka

e okreSlenie zdolnoSci wspétmatzonka w zakresie wymogow jezykowych

D. Uwarunkowania rodzinne

dotychczasowe przeprowadzki mi¢dzy r6znymi miastami

co motywowalo wspétmatzonka do przeprowadzki

liczba posiadanych dzieci i ich wiek

wplyw rozwodu lub jego potencjalnej mozliwosci, Smierci czlonka

rodziny itp. na rodzinna solidarno$¢

e czy wszystkie dzieci przeprowadza si¢ z kandydatem, dlaczego,
dlaczego nie?

e miejsca zamieszkania, zdrowie i warunki zyciowe rodzicéw, dziadkow
i liczba sktadanych im rocznie wizyt

e reakcja poszczegblnych cztonkéw rodziny na mozliwa przeprowadzke

o wystepowanie szczegdlnych probleméw wychowawczych w rodzinie

E. Zaradnos¢ i inicjatywa
* niezaleznoS¢ kandydata, wyrazajaca si¢ podejmowaniem i podtrzymywa-
niem swoich decyzji i osadow
e intelektualna zdolno$¢ réwnoczesnego zajmowania si¢ wieloma polami
zagadnien
¢ umiej¢tno$¢ osiagania celéw i uzyskiwania wynikéw bez wzgledu na
mogace si¢ pojawiC ograniczenia i bariery
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umiej¢tno$¢ dziatania mimo braku wyraznego okreSlenia odpowiedzial-
nosci i uprawnien

umiej¢tno$¢ wyjasniania celéw i filozofii firmy miejscowym Kierow-
nikom i pracownikom

umiej¢tno$¢ pracy bez nadzoru

umiej¢tno$¢ efektywnego dziatania w zagranicznym otoczeniu w sytuacji
braku normalnych ustug komunikacyjnych i innych ustug wspierajacych
i utatwiajacych dziatalno$¢ firmy

F. Umiejetnos¢ przystosowania si¢

wrazliwo$¢ na potrzeby innych oséb, otwarto$¢ na cudze opinie, umiejgt-
no$¢ wspdtpracy i zdolno$¢ do kompromisu

reakcje kandydata na nowe sytuacje i podejmowane wysitki w celu
zrozumienia i akceptacji znaczenia istniejacych réznic

wrazliwo$¢ na obce kultury, ich zrozumienie i umiej¢tno$¢ ,znalezienia
si¢” w obcej kulturze

znajomoS$¢ wiasnych wartoSci kulturowych

reakcja kandydata na krytyke

zdolno$¢ do nawiazywania w kraju pobytu kontaktéw z réwnymi
ranga, osobami

cierpliwo$¢ w rozwiazywaniu probleméw

odporno$¢ na niepowodzenia

G. Planowanie kariery

zgodno$¢ wyjazdu z whasnymi zamierzeniami rozwojowymi pracownika
oraz planowanymi wobec niego przez firmg

realno$¢ planu rozwoju pracownika

postawa pracownika wobec firmy

dotychczasowe lub mozliwe problemy personalne z kandydatem

H. Finanse

biezace okoliczno$ci finansowe lub prawne mogace mie¢ wplyw na
nominacj¢ do pracy za granica, (np. kupno domu, kupno samochodu,
wydatki na dzieci i ich naukg)

wzgledy finansowe jako czynniki negatywne (np. czy w wyniku nomina-
cji nie zostana zastosowane nadmierne naciski na pracodawcg lub
rodzing)

Z przegladu koncepcji dotyczacych doboru kryteriow selekcji wynika, ze ich
zestaw jest ciagle doskonalony, jakkolwiek wciaz nie zdotano okreSli¢ wzgled-
nego znaczenia kazdego z nich. Wskazuje si¢ rowniez, ze trudno jest znalez¢
firm¢ wykorzystujaca wszystkie znane kryteria selekcji, tym bardziej ze
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niektore z nich sa sprzeczne *. Firmy mi¢dzynarodowe, jak dowodzi praktyka,
stosuja, biorac pod uwagg liczbg i rodzaj kryteriow selekcji, dwa podejScia w sferze
selekcji kandydatow: strategi¢ kompensacyjna lub nickompensacyijna **. W przypad-
ku stosowania strategii kompensacyjnej, firma migdzynarodowa bierze pod uwagg
tylko jedno podstawowe kryterium, jak np. umiej¢tnoSci zawodowe, gdyz kryterium
to kompensuje nieuwzglednianie innych kryteriow. W przypadku strategii
nickompensacyjnej, potencjalny kandydat oceniany jest na podstawie szeregu
kryteriow i oczekuje sig, Zze spetni cz¢SE z nich jeszcze przed wyjazdem.
Z nielicznych badan nad efektywnoScia, kryteriow selekcji wynika, ze strategia
niekompensacyjna wiaze si¢ zmniejszym ryzykiem dokonania nietrafnego wyboru,
co przejawia si¢ mniejsza liczba przedwczesnych powrotéw, zdobyciem wigkszego
udzialu w rynku czy tez wigkszym procentowym udzialem menedzeréw
realizujacych cele firmy.

W praktyce, wykorzystujac omawiane kryteria, stosuje si¢ wiele metod
selekcji kandydatow do pracy za granica *’. W zakresie stosowania poszczeg6lnych
metod, jak dowodza badania przeprowadzone w wybranych krajach europejskich,
Australii i Stanach Zjednoczonych (zob. tab. 8), istnieja zardwno podobienstwa jak
i réznice migdzy poszczegdlnymi krajami’. Szczegdlnie te ostatnie sa istotne
z punktu widzenia doboru kadry na zagraniczne placéwki. Na przyktad wiloski
kandydat moze spodziewac si¢, bazujac na do§wiadczeniu z wlasnego kraju, ze
poddany zostanie wywiadom i bgdzie musiat dostarczy¢ referencje Swiadczace
0 jego przydatno$ci na stanowisko, o ktdre si¢ ubiega. Jezeli przyktadowo bedzie
staral si¢ o pracg w mi¢dzynarodowej firmie belgijskiej i ta ostatnia stosuje metody
typowe dla firm prowadzacych dzialalno$¢ na terenie Belgii, to b¢dzie musiat
zaliczyC rézne testy kognitywne i osobowe, moze by¢ poproszony o przeprowa-
dzenie analizy grafologicznej — jesli firma posiada siedzibg w francuskoj¢zycznej
czgSci Belgii, a takze zostal poddany ocenie w assessment centre. Dlatego,
z punktu widzenia naboru pracownikow na zagraniczne stanowiska, wskazana
r6znorodno$¢ rozwiazafi moze spowodowac swego rodzaju zahamowanie czy
nieufno$¢ wobec stosowanych metod ze strony kandydatéw i wplynaé tym
samym negatywnic na proces selekeji. By¢ moze zaznajomienie potencjalnych

# 1. Torbiorn, op.cit.

%°S. Aryee, Selection and Training of Expatriate Employees, w: International Hand-
book of Selection and Assessment, eds N. Anderson i P. Herriot, John Wiley and Sons,
Chichester 1997, s. 154.

6 Przeglad i omdéwienie procedur selekcji znalezé mozna w wielu pracach z zakresu
zarzadzania kadra. Zob. np. Nowoczesne metody doboru i oceny pracownikéow, red.
T. Witkowski, Wyd. Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1998.

47 V. Shackleton, S. Newell, International Assessment and Selection, w: International
Handbook of Selection and Assessment, s. 86-88.
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kandydatéw z réznicami metod i podej$¢ w selekcji, jakie wyst¢puja, migdzy
krajami, byloby elementem fagodzacym to zjawisko. Pozwolitoby to zmodyfikowac
ich oczekiwania co do metod selekc;ji, jakim zostana, poddani, ubiegajac sig o pracg
za granica, Czgsto stosowanym rozwiazaniem jest przeniesienie procesu selekcji do
kraju goszczacego, co pozwala uwzglednié miejscowa, specyfikg przeprowadzania
testow. Dokonujaca naboru jednostka zlokalizowana w kraju goszczacym otrzymuje
zestaw informacji dotyczacych charakterystyki kwalifikacji i pozadanej osobowosci
potencjalnego pracownika, a decyzje co do wyboru metody oceny tych cech naleza,
do kierownika zagranicznego oddziatu. Tego rodzaju rozwiazanie stosuje w swoich
zagranicznych filiach IKEA.

Wspomniane wyzej, wystgpujace mi¢dzy pafistwami réznice w metodach
selekcji sa w znacznym stopniu zdominowane czynnikami kulturowymi. I tak
w kulturach anglosaskich metody selekcji sa tak skonstruowane, aby wykazac,
w jakim stopniu kandydat jest zdolny uczestniczy¢ w realizacji celow firmy. Do
tego typu badafi najlepiej nadaja si¢ takie metody, jak assessment centre, testy
orientacyjne i pomiar kompetencji. W kulturach germafiskich selekcja koncent-
ruje si¢ na ocenie jakoSci i poziomu specjalizacji uzyskanego wyksztatcenia.
Natomiast tak w kulturach tacifiskich, jak i dalekowschodnich metody selekcji
stuza, ocenie, w jakim stopniu kandydat jest zdolny wspétpracowac w przysziej
grupie wspoétpracownikow.

3.2.4. Problem réwnouprawnienia w sferze zatrudnienia
na placowkach zagranicznych

W procesie naboru i selekcji kandydatéw nalezy tez zwrdci¢ uwagg na kwestig
postrzegania réwnych szans wszystkich kandydatéw zainteresowanych objgciem
posady na zagranicznej placdwce. Najbardziej rozwinigte ustawodawstwo w tej
mierze obowiazuje w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie. ROwniez wigkszo$¢
innych wysoko rozwinigtych paistw, szczegdlnie europejskich, ma wiaSciwe
uregulowania prawne. Kwestia ta nic zostala uregulowana prawnie badz
uregulowana jest w ograniczonym zakresie w wielu pafistwach Azji, Afryki oraz
AmeryKki érodkowej i Potudniowej. Przy czym nalezy dodad, ze krajowe regulacje
prawne czg¢sto nie dotycza, nawet w odnicsicniu do wlasnych obywateli,
pracownikéw firmy pracujacych na terenie innych pafistw. Stad niezmiernie istotne
jest —przed dokonaniem nominacji na zagraniczna, palcéwke —sprawdzenie, czy
miejscowe prawo nie naktada w tej mierze istotnych dla danej osoby ograniczen.

W omawianym kontekS$cie nalezatoby zwrdcic szczegdlna uwage na kwestig
zatrudnienia kobiet na kierowniczych stanowiskach za granica, WSrdd absol-
wentéw uczelni ekonomicznych, bgdacych najwazniejszym zrédiem kadr
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zarzadzajacych w biznesie migdzynarodowym, kobiety stanowia znaczny
procent. We Francji i w Stanach Zjednoczonych jest to okoto 40% absolwentow
MBA, w Belgii okoto 36%, a w Polsce ponad 50% absolwentow uczelni
ekonomicznych. W pafstwach wysoko rozwinigtych odgrywaja one réwniez
znaczaca, rolg na rynku pracy. W Unii Europejskiej stanowia okoto 39% sity
roboczej, przy czym pomigdzy krajami czlonkowskimi wystgpuja znaczace
réznice w wielkosci tego wskaznika — waha si¢ on od 30 do prawie 50% .

Tak duzy udzial kobiet na rynku pracy nie znajduje odzwierciedlenia
w obsadzie stanowisk kierowniczych. Badania przeprowadzone ws$rod 420 firm
belgijskich, francuskich, niemieckich, wtoskich, holenderskich, portugalskich,
hiszpafiskich i brytyjskich wykazaty, ze tylko okoto potowa z nich zatrudnia kobiety
na stanowiskach kierowniczych — poczawszy od 83% w przypadku firm
brytyjskich, skoficzywszy na 12% w firmach wloskich. Natomiast udziat kobiet na
tych stanowiskach przykladowo wyniost w Wiclkiej Brytanii 8%, Francji — 9%,
a Portugalii — 13%*. Sytuacja w firmach amerykafiskich i kanadyjskich ksztattuje
si¢ podobnie, natomiast w pafistwach azjatyckich, afrykanskich czy potudniowo-
amerykafiskich powierzanie kobictom stanowisk kierowniczych jest zjawiskiem
raczej odosobnionym. Wyjatek stanowia, tu jedynie Izrael i Japonia, pewien postep
dokonat sie réwniez w Indiach™.

Powyzsze dane nie znajduja odzwierciedlenia w powierzaniu kobietom
stanowisk kierowniczych w biznesie migdzynarodowym. Z badafi przeprowadzo-
nych w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie wynika, e w firmach wywodzacych sig
z tych pafistw kobiety stanowia, tylko 3% kadry kierowniczej skierowanej do pracy
za granica, W przypadku pafistw europejskich sytuacja ksztattuje sig podobnie.
Zarzadzanie migdzynarodowe stanowi wciaz tradycyjnie meski rezerwat.

W sferze pogladéw dotyczacych roli kobiet w zarzadzaniu biznesem mozna
wyréznié dwa zasadnicze podejScia: model sprawiedliwosci oraz model wsp6t-
pracy i uzupetniania si¢®'. Pierwszy z nich dominuje w Stanach Zjednoczonych.
Model ten oparty jest na zatozeniu podobicfistw migdzy mgzczyzna, i kobieta,
Kobiety sa postrzegane jako réwno zdolne do wykonywania tych samych zadaf
i tak samo dobrze je wykonujace. Zadaniem organizacji jest likwidacja
potencjalnych barier, utrudniajacych wejscie kobiet do grupy menedzerow.
Sfera oceny jest taka sama dla obu plci; miernikiem sprawiedliwosci jest
procentowy udziat kobiet w kadrze kierowniczej. Natomiast model wspOlpracy

8 Zob. Employment in the 1990s: A greater Role for Women but in Low-paid Jobs,
,,Gateway Europa” 1996, nr 22, s. 2, 3.

4 R. M. Hodgetts, F. Luthans, op.cit., s. 484, 485.

%0 Tbidem, s. 482.

5L N. J. Adler, Women in Management Worldwide, ,International Studies of Manage-
ment and Organization™ 1989, Fall-Winter, s. 4-7.
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i uzupehiania si¢ jest powszechnicj akceptowany w innych czgsciach Swiata,
glownie w Europie. Model ten zaklada, Ze kobiety i mgZczyzni posiadaja,
zdolno$é do wykonywania r6znych, réwnie waznych prac na rzecz organizacji.
Sprawiedliwe traktowanie to nic kwestia statystycznej reprezentacji, ale whas-
ciwego uznawania réznych stylow uczestnictwa mezczyzn i kobiet w za-
rzadzaniu, tj. uwzgledniania ich unikatowych predyspozycji, tworzacych wa-
runki do ich speinienia i nagradzania, poszukujacych drég uzyskania efektu
synergii ze wspdlpracy obu tych grup kierownikow.

Jak wykazuja przedstawione wezesniej wyniki badafi, praktyka nie potwier-
dza wyzej zaprezentowanych pogladéw, przy czym w odniesieniu do biznesu
migdzynarodowego skala angazowania kobict na stanowiska kierownicze jest
jeszcze mniejsza.

Powodéw niskiego udziatu kobiet w migdzynarodowej kadrze kierowniczej
jest wiele. Do wazniejszych przyczyn takiego stanu rzeczy zalicza sig uwarun-
kowania kulturowe, istnicjace stereotypy, uwarunkowania prawne, dotych-
czasowe do§wiadczenie firm. Nalezy tez doda¢, Ze w wielu przypadkach
wskazanie przyczyny jest trudne.

Wigkszo$¢ kultur rznicuje rol¢ mezczyzny i kobiety zarowno w zyciu
prywatnym, jak i zawodowym i tradycyjnie m¢zczyznom przyznaje si¢ rolg
dominujaca, uprzywilejowana. I chociaz w wielu pafistwach Europy i Ameryki
Pétnocnej réznice te sukcesywnie maleja, to wceiaz uwarunkowania kulturowe
stanowia gléwna barier¢ w awansie kobiet na kierownicze stanowiska. W Ameryce
Facifiskiej, na Bliskim Wschodzie, w Azji i Afryce oddziatywanie tego czynnika
jest jeszcze silniejsze, chociaz i tam mozna wskazaC kraje, w ktorych stopien
akceptacji kobiet na stanowiskach kierowniczych jest wyzszy anizeli w pozosta-
tych pafistwach tego regionu (np. Japonia, Poludniowa Korea, Tajwan). Czynniki
kulturowe wywieraja tak silny wptyw, ze np. nawet mimo oddelegowania przez
firmy zachodnie kobiet do pracy za granica, w niektorych krajach Bliskiego
Wschodu nie otrzymuja, one wizy wjazdowej. Przy czym w krajach arabskich
dochodza jeszcze inne czynniki kulturowe, czgsto wrgez wykluczajace, nawet przy
zatozeniu otrzymania wizy, mozliwo$¢ zatrudnienia kobiet w placowkach firmy
w tych krajach. Na przyktad pewne tradycyjne rozrywki przyjgte w arabskich
sferach biznesu zwiazane sa z scksualnym wykorzystaniem kobiet*”.

Panujace w omawianym wzglgdzie stereotypy wiaza, si¢ SciSle z uwarun-
kowaniami kulturowymi i przejawiaja si¢ postrzeganiem innej osoby jako
nalezacej do okreslonej klasy czy kategorii spotecznej. W wielu krajach
stereotypem jest poglad, ze kobiety nie nadaja si¢ na kierownicze stanowiska.
Czesto spotka¢ si¢ mozna z opinia, Zze mfode kobiety chca pracowac jedynie do

52 p. J. Dowling, R. S. Schuler, D. E. Welch, op.cit., s. 80.
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chwili zamazpdjscia, po czym przerywaja pracg i stad nie ma wigkszego pozytku dla
firmy ponoszenie naktadéw na ich szkolenie i rozwdj. Dodatkowym argumentem
przeciwko awansowaniu kobiet na kierownicze stanowiska, wysuwanym przez
kierownictwo korporacji migdzynarodowych, jest podkreslane dazenie wielu kobiet
do zmiany pracy. W zwiazku z tym korporacja nie chce ponosié¢ naktadéw na
ksztatcenie kadr dla konkurencji®. Nalezy dodaé, ze poglady te znajduja swoje
czgSciowe uzasadnienie w prowadzonych badaniach. Na przyklad badania
przeprowadzone przez uniwersytet w Sheffield w Anglii wykazaty, ze tylko 4%
kobiet poddanych badaniu planuje karier¢ na stanowiskach kierowniczych,
natomiast 54% z nich chcialoby zosta¢ nauczycielkami. Podobnie z badafi
przeprowadzonych wsréd Szwedek wynikato, ze sa one mniej skfonne do
wspdtzawodnictwa z m¢zczyznami, anizeli panie w Stanach Zjednoczonych >,

Bariery prawne, wiazace si¢ gléwnie z kwestia réwnouprawnienia kobiet
i wynikajacymi stad konsekwencjami dla ich pozycji w pracy zawodowej,
najsilniej oddziatuja w krajach nizej rozwinigtych. W krajach wysoko rozwinie-
tych wprowadzono w okresie powojennym akty legislacyjne réwno uprawniaja-
ce kobiety i mgzczyzn w miejscu pracy, chociaz tempo ich wdrazania byto
zr6znicowane. Na przyktad mimo uchwalenia w roku 1957 na forum Europej-
skiej Wspélnoty Gospodarczej aktow prawnych zabraniajacych dyskryminacji
placowej ze wzgledu na pte¢, kazdy kraj cztonkowski miat swobode okreslania
zasad ich wprowadzania. Stad w Wielkiej Brytanii dopiero w 1976 r. zakoficzo-
no procedury ich wdrazania. Podobnie Belgia, Wiochy, Niemcy czy Francja
bardzo powoli wdrazaty do swoich systeméw legislacyjnych zasady réwno-
uprawnienia kobiet®. W Japonii prawo przyznajace réwne mozliwosci dla
kobiet i mgzczyzn w zakresie zatrudnienia wprowadzono dopiero w 1986 r.,
lecz bariery kulturowe proces wdrazania tych uprawniefi weiaz hamuja .

Pewna barierg sa tez dotychczasowe zwyczaje w zakresie organizacji pracy,
gdzie w wielu przedsigbiorstwach zwyczajowo angazuje si¢ kobiety jedynie na
stanowiska sekretarek lub urzednikéw podstawowego szczebla. Znajduje to
posrednie odbicie w nazwach stanowisk, z ktérych wicle nie posiada Zefiskiego
odpowiednika.

Potwierdzeniem istnienia wyzej przedstawionych barier sa przeprowadzone
w Stanach Zjednoczonych badania wsréd firm produkcyjnych i ustugowych

%3 Zob. H. Bloom, R. Calori, P. de Woot, Zarzadzanie europejskie, Poltext, Warszawa
1995, s. 80.

% R. M. Hodgets, F. Luthans, op. cit., s. 478.

% Por. D. Goss, Principles of Human Resource Management, Routledge, London 1994,
s. 177-181.

56 K. Graven, Sex Harassment at the Office Stirs up Japan, ,,The Wall Street Journal”*
1990, March, nr 21.
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prowadzacych dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych, ktére wykazaty, ze 36%
z nich nie angazowato kobiet na stanowiska kierownicze w swoich oddziatach
zagranicznych. Jako powéd tego stanu rzeczy wymieniano: brak kwalifikacji
specjalistycznych (33,9%), uprzedzenia lokalne (19,6%), konflikt z wybrana,
przez wspoétmatzonka droga kariery (17,9%), niezglaszanie swoich kandydatur
przez kobiety (16,1%), inne przyczyny (12,5%, m.in. ryzyko podrézowania
w krajach nierozwinigtych). Ciekawa jest réwniez przeprowadzona w ramach
tego badania analiza geograficznego rozkladu zaangazowania kobiet na kierow-
niczych stanowiskach w zagranicznych placéwkach pozostatych 64% firm.
Przoduje tu Europa, w ktérej znalazto zatrudnienie 54,4% pai skierowanych na
zagraniczne placowki, 24,2% wystano do Azji i basenu Pacyfiku, a 5% do
Ameryki Eacifiskiej®’. Struktura ta stanowi po$rednio odbicie kulturowych
uwarunkowai istniejacych w tych cz¢Sciach globu.

Wyzej wymienione bariery i ograniczenia uzasadniaja tylko po cz¢Sci tak
niski udzial kobiet w zagranicznej kadrze menedzerskiej. Z prowadzonych
w tym zakresie badaf wynika, ze wiele z nich chgtnie podjgloby si¢ pracy na
kierowniczym stanowisku za granica, mimo §wiadomosci wiazacego si¢ z tym
ryzyka. I nawet niektére firmy przychylnie ustosunkowuja sig do tych dazef,
ale w wielu innych kobiety wciaz obejmuja, zagraniczne posady kierownicze
tylko dlatego, Ze potencjalny kandydat, m¢zczyzna, nie przyjal nominacji.
Tymczasem, jak dowodzi do§wiadczenie, nominowanie kobiet na zagraniczne
stanowiska ma szereg zalet®. Posiadaja one znaczne uzdolnienia, predes-
tynujace je do pracy w zarzadzaniu mi¢dzynarodowym, do tego — wbrew
panujacym stereotypom — nawet w krajach, gdzie zwyczajowo stanowisk tych
kobietom si¢ nie powierza. Zrédet sukceséw kobiet w pehieniu funkcji
menedzerskich za granica upatruje si¢ w ich duzej wrazliwo$ci, uzdolnieniach
komunikacyjnych i zdolno$ci do ustanawiania dobrych relacji z lokalnymi
partnerami. Cechy te sa bardzo przydatne w negocjacjach. Okazuje sig, ze
kobiety potrafia w sposéb subtelny zmieniaé charakter wzajemnych relacji
negocjacyjnych z typowej dla biznesmena pozycji sity i dominacji, bardzo
dysfunkcjonalnej w stosunkach migdzykulturowych — na relacje o charakterze
kooperacyjnym. Wynika to stad, ze kobiety wykazuja wigksze zrozumienie dla
obeych kultur, mdaja lepsze predyspozycje do nauki jezykéw obcych (co taczy
si¢ z ich generalnie wyzszymi uzdolnieniami do nauki), sa bardziej elastyczne
w sytuacjach negocjacyjnych. Podkresla sig takze ich przyzwyczajenie, wyni-
kajace z tradycyjnie petnionej przez nie roli w rodzinie, do pracy intensywnej
i zajmowania si¢ wieloma sprawami jednocze$nie.

57 Zob. D. Ball, W. Culloch, op.cit., s. 770.
58 K. Barham, D. Oates, op. cit., s. 75-78.
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Badania przeprowadzone ws$réd amerykafiskich firm migdzynarodowych
pokazuja, ze w wielu przypadkach kobiety na kierowniczych stanowiskach nie
ustgpuja, a nawet przewyzszaja swoich mgskich odpowiednikéw. Na przyktad
w odniesieniu do kobiet delegowanych do zagranicznych oddzialéw tych firm
w Azji odnotowano szereg interesujacych spostrzezei®. Po pierwsze, sg lepiej
zauwazalne. Zagraniczni klienci, nienawykli do takich sytuacji, byli ich
cieckawi, chcieli si¢ z nimi spotkac i dobrze je zapamigtywali juz po pierwszym
spotkaniu. Paniom bylo tez tatwiej, niz ich kolegom, pozyskaé czas i uwage
klienta. Po drugie, posiadaja zdolno$¢ nawigzywania kontaktéw. Panowie
rozmawiali z nimi chgtniej, swobodniej i wigcej, i do tego na szerszy zakres
tematéw, niz z mg¢zczyznami. Ta swoboda wymiany mysli jest szczegdlnie
istotna w sytuacjach kontaktéw mig¢dzykulturowych, gdzie bardzo czgsto maja
miejsce klopotliwe sytuacje, wynikajace ze specyfiki lokalnych niuanséw
kulturowych i wiazacych si¢ z tym mozliwo$ci wzajemnego niezrozumienia sig.
Po trzecie, okazalo sig, Ze sa, traktowane lepiej niz ich koledzy, okazuje si¢ im
wigcej szacunku. Jest to prawdopodobnie wywolane tym, Ze ich zagraniczni
partnerzy nigdy badZ tylko sporadycznie wspélpracowali z zagranicznym
menedZerem—kobieta, i wiedza, Zze wyslanie kobiety za granic¢ do pracy na
kierowniczym stanowisku nie jest w przypadku firm amerykafiskich rzecza
powszechna. Dochodza stad do wniosku, ze kobiety nie sa wysylane, dopdki nie
okaza, si¢ lepsze niz m¢zczyzni.

Przedstawione wyzej z jednej strony bariery, a z drugiej okolicznoSci
przemawiajace za zatrudnianiem kobiet na zagranicznych stanowiskach kierow-
niczych, a takze zmiany zachodzace w ustawodawstwie poszczegdlnych pafistw
oraz rozszerzajacy si¢ wptyw kultur, zwtaszcza pétnocnoamerykanskiej i euro-
pejskiej, zrownujacych prawa kobiet i m¢zczyzn w zyciu spotecznym i gos-
podarczym, pozwalaja, obserwowac postep, ktory, choé powoli, w omawianej
sferze si¢ dokonuje. Na przyklad poczatkowo niemal we wszystkich krajach
europejskich kobiety zaczynaly wspinaC si¢ po szczeblach kariery najpierw
w sektorze publicznym badZz w firmach pafistwowych. Uzyskanie awansu
tatwiejsze bylo w tych firmach, poniewaz osiagnigcie poszczegélnych szczebli
kariery zalezato od zdanych egzamindw i stazu pracy. Osiagnigcie przez kobiety
tych stanowisk i — w ten sposéb — publiczne poznanie ich fachowosci utatwito
kobietom wejscie do sfery biznesu®. Wazna w tym kontekScie jest zmiana
mentalno$ci w podejSciu do tego zagadnienia. Kierownictwo firmy, rozwazajac
kandydatury kobiet na zagraniczne placdwki, nie powinno zaktadac, ze kobiety
w rzeczywistosci tego nie chca, nie powinno réwniez zaklada¢ uprzedzenia
obcokrajowcéw i negatywnego wplywu takiej decyzji na karier¢ kobiety

%% N. J. Adler, op.cit., s. 308-311.
 Por. H. Bloom, R. Calori, P. de Woot, op. cit., s. 101.
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i pozycjg rynkowa firmy. Okazuje si¢ bowiem np., ze japofiskie firmy
wiclonarodowe, ktére wciaz niechgtnie zatrudniaja kobiety na stanowiskach
kierowniczych w rodzinnym kraju, w odniesieniu do swoich zagranicznych
oddziatéw stosuja, odmienne praktyki.

3.3. Szkolenie i rozwdéj kadr miedzynarodowych

Szkolenie i rozwdj kadr stanowia bardzo istotny element polityki kadrowej
kazdej firmy. M. Kostera definiuje szkolenie i rozwéj personelu jako proces
uzupetniania przez pracownikéw wiedzy niezb¢dnej do prawidlowego wy-
konywania zadafi na aktualnym stanowisku oraz zdobywania nowej wiedzy
i umicjgtnosci pod katem awansu, przesunigeia lub zmian organizacyjnych®!.
Podobnie proces ten okresla L. Zbiegiefi-Maciag, z tym ze wyréznia w swojej
definicji cel i zakres procesu szkolenia oraz procesu rozwoju (ten ostatni
okresla rowniez mianem doskonalenia)®®. Szkolenie jej zdaniem oznacza
rozszerzenie juz posiadanych kwalifikacji i wiedzy, ugruntowanie posiadanej
wiedzy oraz zdobywanie nowych umiejgtnosci, np. akcje przyuczenia, prze-
kwalifikowania, zwiazane ze zmiana profilu firmy czy kryzysami. Natomiast
rozwéj (doskonalenie) to kreowanie inicjatywy, innowacyjnosci i przedsig-
biorczoSci; nabywanie wartoSci, kultury, identyfikacji z firma; poszerzanie
horyzont6w intelektualnych®?,

Przedmiotem ponizszych rozwazafi jest szkolenie i rozwéj kadr kierowa-
nych do pracy za granica. Oznacza to, Ze dotyczy ono w zasadzie osGb, ktdre
w wyniku procesu selekcji zostaty wytypowane na zagraniczne stanowisko badz
znajduja, si¢ w rezerwie kadrowej przewidzianej do obsady tych stanowisk
w przysztosci. OczywiScie w tym ostatnim przypadku, ze wzgledu na koszty,
szkolenie ogranicza sig do przekazywania pewnych wiadomosci podstawowych,
niezb¢dnego minimum, unaoczniajacego specyfike kierowania okreSlonym
odcinkiem zadaf na placéwce zagranicznej oraz specyfike samego pobytu
w zagranicznym, odrgbnym kulturowo otoczeniu. Nie oznacza to, Zze szkolenie
migdzykulturowe dotyczy tylko tych oséb. Szkoleniem winni by¢ objeci takze
cztonkowie rodziny, towarzyszacy im za granica. Réwniez kierownictwo

6! M. Kostera, op.cit., s. 109.

%2 L. Zbiegien-Maciag, Marketing personalny czyli jak zarzqdzaé pracownikami w fir-
mie, Wyd. Business Press, Warszawa 1996, s. 87, 88.

5 Inaczej proces ten definiuje T. Listwan, ktorego zdaniem szkolenie, utozsamiane
z doskonaleniem, stanowi element procesu rozwoju kadry (zob. T. Listwan, Ksztaltowanie
kadry menedzerskiej firmy, Wydawnictwo KADRY, Wroclaw 1997, s. 73, 74).
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Centrali odpowiedzialne za planowanie, organizacj¢ i kontrol¢ zagranicznych
operacji firmy winno przej$¢ niezb¢dne szkolenie, ktérego zakres bedzie sig
jednak réznit od zakresu szkolenia os6b delegowanych na zagraniczne stanowi-
ska i ich rodzin.

Badania przeprowadzone w krajach wysoko rozwini¢tych wskazuja na
zréznicowane podejscie firm migdzynarodowych do kwestii szkolenia pracow-
nikéw przygotowujacych si¢ do objecia zagranicznej posady®. Tabela 9 przed-
stawia wyniki takich badaf, przeprowadzonych w odniesieniu do migdzy-
narodowych firm japofiskich, amerykafskich i europejskich. Badanie te rowno-
cze$nie wykazaty, ze tylko 32% badanych firm mi¢dzynarodowych ze Stanéw
Zjednoczonych realizowato takie programy w celu przygotowania wybranych
kandydatéw do pracy za granica. W przypadku podobnych firm japonskich
liczba ta si¢ga 57% firm, a europejskich 69%.

W tym samym badaniu zapytano respondentéw nieprzeprowadzajacych
programowych szkolefi o przyczyny takiej decyzji. Firmy ze Stanéw Zjed-
noczonych wskazaly na rosnaca, tendencj¢ w zakresie zatrudniania kadry
miejscowej (45%), czasowy charakter oddelegowania za granicg (28%), wat-
pliwa efektywno$¢ programéw szkoleniowych (20%) i brak czasu (4%). Firmy
mi¢dzynarodowe w Europie podaly czasowy charakter oddelegowania za
granicg (30%), brak czasu (30%), wzrastajaca tendencj¢ w zakresie zatrudniania
kadry miejscowej (20%) i watpliwa efektywno$¢ takich szkolefi. Natomiast
firmy japofiskie przyczyn takiego stanu rzeczy upatrywaty w braku czasu (63%)
i watpliwej efektywnosci programéw szkoleniowych (37%)%.

3.3.1. Zakres szkolenia

Mozna wyr6znié trzy obszary szkolenia, przyczyniajace sig do sprawnego
przemieszczania personelu na zagraniczne stanowiska: szkolenie migdzykul-
turowe, szkolenie jezykowe i przeszkolenie (poradnictwo) dotyczace zalat-
wiania praktycznych, codziennych spraw. Dwa pierwsze z wymienionych
obszaréw szkolenia musza mie¢ miejsce przed wyjazdem. Oznacza to koniecz-
no$¢ wyprzedzajacego, w stosunku do przewidywanych potrzeb, dokonywania
naboru. Natomiast poradnictwo praktyczne zwiazane jest w glownej mierze
z momentem przybycia na zagraniczna, placowkg.

Szkolenie migdzykulturowe ma na celu poznanie i zrozumienie kultury
kraju goszczacego, tak aby postgpowac zgodnie z obowiazujacymi w tym kraju

84 Zob. Exploring Management across the World, ed. D. J. Hickson, Penguin Books,
London 1997, s. 548.
6 R. M. Hodgetts, F. Luthans, op.cit., s. 268, 269.
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normami kulturowymi i to zaréwno w kontaktach na zewnatrz, jak i wewnatrz
firmy. Innymi stowy, chodzi o wyksztatcenie cechy zwanej migdzykulturowa,
elastyczno$cia®. Odnoszac si¢ w tym kontekScie do kwestii wptywu kultury
na dziatanie organizacji, wyroznia si¢ dwie grupy pogladéw dotyczacych
charakteru tego wplywu®’. Jedna z nich u podstaw tego wplywu upatruje
zjawiska konwergencji, a druga dywergencji. Zwolennicy podejScia konwer-
gencyjnego twierdza, iz organizacje staja si¢ podobne do siebie, biorac pod
uwagg strukturg, technologi¢ czy stopiefi zbiurokratyzowania. Ujgta w tym
kontekscie dziatalnoSC firm uwazana jest za niezalezna, a nawet nadrzgdna,

w stosunku do kultury. W pogladzie dywergencyjnym akcentowane sa

réznicujace cechy, bedace efektem wpltywu narodowych kultur w zakresie

historii, wierzef, warto$ci i postaw utrzymujacych si¢ w danym spoteczenstwie.

Przeprowadzone badania empiryczne nie wykazaly zdecydowanej shusznosci

ktdregos z tych pogladow.

Menedzer zarzadzajacy wielokulturowym przedsi¢biorstwem staje zatem
przed powaznym dylematem takiego zarzadzania, aby organizacja dziatata
sprawnie w obcych kulturowo warunkach. Musi on wig¢c zdawac sobie sprawg
z kluczowych aspektéw kulturowych, determinujacych panujacy w danym kraju
styl zarzadzania i wspdtdziatania. Dlatego szkolenie mig¢dzykulturowe winno
przede wszystkim zwrdci¢ na nie uwagg. Wyrdznia si¢ nastgpujace aspekty
kulturowe odgrywajace podstawowa rolg w omawianym kontekscie®:

e stosunek do pracy i osiagni¢g¢ — rdéznice w podejSciu do tego aspektu
determinujg efektywno$¢ zarzadzania; dominujace w spoteczefistwie poglady
dotyczace dobrobytu bgda miaty wptyw na liczbg, typ i charakter jednostek
dazacych do zrobienia kariery oraz na ich wrazliwo$¢ na bodzce materialne;

o stosunek do przysztoSci — zasadnicze réznice mi¢dzy kulturami thumaczone sa,
przez ich zalozenia co do mozliwo$ci wptywania na przyszto$¢, np. przekona-
nia o zdolnosci cztowieka do oddziatywania na przyszto$¢ zakorzenione sa,
w amerykafiskiej filozofii zarzadzania, co przejawia si¢ w dtugoterminowym
planowaniu strategicznym, natomiast kierownikom arabskim, powszechnie
wierzacym, ze Allah ma wplyw na przyszto$¢, wlasciwe jest raczej planowa-
nie na czas krotszy;

e wzory procesu decyzyjnego — roznia si¢ w zaleznoSci od wykorzystywania
obiektywnych analiz, np. w kulturze anglosaskiej decyzje poparte sa obiek-
tywna, analiza faktow, prowadzac do rozwoju impersonalnego procesu

% J. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994,
s. 518.

7 Zob. D. Torrington, L. Hall, Personnel Management, Prentice Hall International Ltd.,
Cambridge 1991, s. 61.

% S. Robock, K. Simmonds, op.cit., s. 417-421.
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decyzyjnego, w innych spoleczefistwach osobista ocena menedzera stanowi
akceptowana powszechnie podstawg do podjecia decyzji, a prosba o jej
uzasadnienie oparte na racjonalnych przestankach moze by¢ odebrana jako
brak zaufania;

e stosunck do wiadzy — jego dwie ekstremalne odmiany to system auto-
kratyczny z jednej strony i demokratyczno-partycypacyjny z drugiej; w sys-
temie autokratycznym decyzje bgda, scentralizowane, a delegacja odpowie-
dzialnoSci znikoma, natomiast drugie ekstremum przewiduje, iz wladza
dzielona jest z pracownikami, prowadzac do decentralizacji procesu decyzyj-
nego i duzej samodzielno$ci;

* sposOb wyrazania niezadowolenia — odmienno$ci migdzy spoleczefistwami
W szczeroSci wyrazania oraz tolerancji réznic wywieraja wptyw na interper-
sonalne relacje; np. w kulturach Dalekiego Wschodu tradycja stawia na
pierwszym miejscu uprzejmos$¢ przed odmowa, stad japofiski biznesmen,
odmawiajac, odpowiada ,,pomysl¢ nad tym”, normy kulturowe nie pozwalaja,
mu bowiem odméwi¢ wprost®’; stuchajac tej odpowiedzi, jego zagraniczny
partner moze pomysle¢, iz Japoficzyk miat na mysli zgode na dana propozycjg
i gdy ostatecznie sprawa si¢ wyja$ni, bedzie miat pretensje do Japoficzyka, iz
nie byt uczciwy;

* przywiazanie do rodziny — w wigkszoSci krajow biznesmeni dziataja jako
jednostki niezalezne od rodziny, jednak w nicktérych pozostaja uwiktani
w sieci zaleznoSci rodzinnych, uwazanych za zjawisko zupelnie naturalne, np.
w krajach azjatyckich istnieje tendencja do wykorzystania osobistych konek-
sji do takiego stopnia, iz formalne kanaly powiazaf pozostaja praktycznie
niewykorzystane;

e struktura spoteczna — kategoria ta obejmuje takie zmienne, jak migdzy-
klasowa mobilnos¢, determinanty statusu spotecznego oraz wzory edukaciji.
Niewiele spoteczefistw w Swiecie funkcjonuje, opierajac si¢ na faktycznej
rownoSci jednostek, w zamian istnieja, tradycyjne systemy oceny jednostek
przez pryzmat zajmowanych przez nie pozycji w hierarchii spotecznej,
opartej na aspektach etnicznych, edukacyjnych, jezykowych czy ekonomicz-
nych. W niektérych krajach tradycyjne struktury spoleczne sa raczej
sztywne, np. w Indiach, a z kolei inne spoteczefistwa cechuje wigksza
ptynnoS¢ granic, z jednoczesnym duzym stopniem migdzyklasowej
mobilnoSci.

 Jest to przyktad tylko jednej z mozliwosci wyrazania odmowy przez Japoficzyka.
W literaturze wskazuje si¢ na kilkanascie réznych wariantéw tej opcji odpowiedzi. Zob. np.
R. E. Axtell, The Do’s and TABOOS of International Trade. A Small Business Primer, John
Wiley and Sons, Inc., New York 1994, s. 202-208; H. Stelmaszczyk, Rozmowy z kupcami
Japoriskimi, ,Rynki Zagraniczne™> 1994, nr 104.
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Obok wyzej wymienionych, sugerowanych przez S. Robocka i K. Simmond-
sa aspektow, nalezatoby réwniez uwzglednié stosunek do czasu. Kulturowe
podejScie do zagadnienia czasu przejawia si¢ w dwdoch podstawowych plaszczyz-
nach: ekonomii czasu i sposobu wykorzystania czasu™. W Stanach Zjednoczo-
nych, Kanadzie i wielu europejskich krajach dominuje traktowanie czasu jako
dobra ekonomicznego. Czas jest dobrem rzadkim lub postrzeganym jako takie
i nalezy dazy¢ do osiagnigcia optymalnej alokacji sposobow jego wykorzysta-
nia. W spotecznoSciach za$ potudniowoamerykafiskich, wsréd narodéw §rédziem-
nomorskich i w krajach arabskich podejscie do czasu jest bardziej elastyczne.
Czas nie jest tutaj pieniadzem, czas jest niewymierny. Natomiast w plaszczyznie
sposobu wykorzystania czasu mozna wyrézni¢ dwie przeciwstawne koncepcje:
monochromatyczna, i polichroniczna . Dzialajac wedhug koncepeji monochro-
matycznej, wykonuje si¢ jedna rzecz w danym czasie i zmierza do realizacji
ustalonego harmonogramu zaje¢. Natomiast w koncepc;ji polichronicznej mozna
si¢ angazowa¢ w kilka czynno$ci jednocze$nie, fatwo zmienia si¢ ustalony
harmonogram i rzadko uwaza sig czas ,za stracony”. Przedstawiciele koncepcji
polichronicznej sa bardziej zwiazani z osobg partnera niz z harmonogramem
dziatafi. Azjaci, Arabowie i mieszkaficy Ameryki Lacifiskiej to typowi jej
przedstawiciele.

Szkolenie migdzykulturowe, uwzgledniajace wymienione wyzej aspekty,
pozwala menedzerom, ktdrzy je ukoficzyli, obok nabycia umiej¢tno$ci za-
rzadzania firma w obcym kulturowo otoczeniu, wykazywaé wigksza odpornosé
na szok kulturowy i wigksza tatwo$¢ adaptacji do nowych warunkéw Zycia
i pracy. Szkolenie migdzykulturowe prowadzone w krajach rozwinigtych
gospodarczo, jako pole profesjonalnej dziatalnodci, jest ciagle jeszcze relatyw-
nie nowe, lecz coraz szerzej doceniane. W polskiej praktyce szkoleniowej,
a takze w literaturze z tego zakresu zagadnieniom szkolenia migdzykulturowego
kadr handlu zagranicznego nie poSwigca si¢ prawie w ogdle uwagi. Elementy tej
problematyki zauwazy¢ mozna jedynie w publikacjach i szkoleniach z zakresu
podstaw negocjacji handlowych™.

W nierozerwalnej wigzi ze wszystkimi elementami kultury pozostaje jezyk,
przy czym kazda kultura odzwierciedla w swoim jgzyku to, co stanowi warto$¢
dla ludzi. Jgzyk jest wigc swoistym uciele$nieniem kultury. Czgsto w ramach
jednego kraju wystepuje znaczna réznorodnoS$¢ lingwistyczna, zwiazana bezpo-

™ Zob. J. Schroeder, Kulturowe uwarunkowania negocjacji w biznesie miedzynarodo-
wym, w: Transformacja handlu zagranicznego w Polsce. Od monopolu i reglamentacji do
wolnego handlu i wymienialnosci, Wyd. AE w Poznaniu, Poznaii 1996, s. 163, 164.

™ Zob. np. S. Ronen, Comparative and Multinational Management, John Wiley and
Sons, New York 1986, s. 133.

72 Por. P. J. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Sorbog, Warszawa 1991.



Szkolenie i rozwéj kadr mi¢dzynarodowych 167

$rednio z kulturowym oraz politycznym rozcztonkowaniem. Dla celéw po-
prawnego i efektywnego komunikowania si¢ wykorzystywane sa wtedy jezyki,
czesciej jeden, pelniace funkcj¢ ,,pomostu jgzykowego”. Dlatego znajomos$¢
jezyka kraju goszczacego sprzyja wzrostowi efektywnosci dziataf menedzera,
w tym w sferze negocjacji, umozliwia mu lepszy dostgp do informacji
dotyczacych gospodarki kraju goszczacego, jego rynku i systemu rzadzenia.
Nalezy takze dodaé, Ze czgsto wysoko oceniana jest przez strong goszczaca,
cheé i wola ze strony obcokrajowca porozumienia si¢ w jej jezyku, przy
czym stopiefi znajomosci i ptynno§¢ porozumienia si¢ w tym je¢zyku nie
sa tu najistotniejsze. Jak wykazuje praktyka, celowo$¢ nauczania jgzykow
obcych jest powszechnie akceptowana i, jak wynika z tabeli 9, jest jedng
z najczeSciej stosowanych form szkolenia kandydatéw do pracy za granica.
Przy czym, jak wskazuja réwnicz inne badania, istotny postgp w tej mierze
dokonat si¢ w Europie i Japonii, natomiast Brytyjczycy i Amerykanie przy-
kiadaja do tej kwestii mniejsza wagg”.

Poradnictwo praktyczne ma istotne znaczenie dla adaptacji oddelegowanego
i jego rodziny w nowym otoczeniu. Pozostawienie ich samym sobie najpraw-
dopodobniej znalaztoby negatywne odzwierciedlenie w ich stosunku do miejs-
cowej kultury. Pozyteczne dla szybkiej adaptacji moze by¢ nawiazanie kontak-
t6w z innymi rodzinami, wcze$niej oddelegowanymi na t¢ placowkg. Spotkania
z nimi pozwalaja na wymiang informacji utatwiajacych adaptacijg i sprzyjaja
tworzeniu stabilnej sieci powiazan towarzyskich nowo przybylej rodzinie.
Innym, pomocnym w adaptacji, szczeg6lnie w kraju, gdzie ptynna znajomos¢
jezyka jest istotna dla jej pomyS$lnego przebiegu, moze by¢ kontynuowanie
kurséw jezykowych po przybyciu do tego kraju’. Przeprowadzone wsréd
menedzeréw firm mi¢dzynarodowych badania wskazuja, Ze w procesie przygo-
towania ich rodzin do objecia zagranicznej posady zakres szkolenia najczgSciej
obejmowat nastepujace dziatania™:
e wstepna wizytg w kraju goszczacym — 79%
e szkolenie jezykowe dla menedzeréw — 73%,
e szkolenie informacyjne prowadzone przez menedzerdw z kraju goszczacego

- 57%,

e podstawowy kurs zarzadzania w ramach firmy — 44%,
e szkolenie migdzykulturowe dla menedzerdw — 42%,
e szkolenie migdzykulturowe dla cztonkéw rodziny — 38%,

 Exploring management, s. 549.

™ A. Lanier, Selecting and Preparing Personnel for Overseas Transfers, ,,Personnel
Journal” 1997, March, s. 160-163.

7> K. Barham, M. Devine, op.cit., s. 134.



168 Strategie kadrowe w biznesie mi¢dzynarodowym

e podstawowy kurs zarzadzania w szkole biznesu — 29%,

e szkolenie jgzykowe dla rodziny — 23%,

e szkolenie w zakresie negocjacji, uwzgledniajace specyfikg kraju goszczacego
- 17%.

Powyzsze rozwazania dotyczace zakresu szkolenia odnosity si¢ w zasadzie do
personelu delegowanego za granicg¢ z kraju macierzystego firmy. Jak wczeSniej
wskazano, pracownicy zatrudnieni w zagranicznych oddziatach firmy moga
rekrutowac si¢ takze z ludno$ci miejscowej lub z kraju trzeciego. Szkolenie tych kadr
koncentrowac si¢ winno na doskonaleniu umiej¢tnoSci kierowniczych i zapoznaniu
z kultura, przedsigbiorstwa. Przy organizowaniu kurséw menedzerskich, gdzie
jednym z gltéwnych celéw winno by¢ nabycie umiej¢tnoSci kierowania,
motywowania i rozwoju pracownikéw zatrudnionych w danym oddziale zagranicz-
nym, nalezy unikaC préb bezpoSredniego przenoszenia rodzimych programéw
szkolenia i rozwoju kadry na teren innych pafistw, dla ich zastosowania wobec
rekrutujacych si¢ z nich pracownikdéw. Wystepuje tu konieczno$¢ dostosowania tych
programéw do miejscowych warunkdw kulturowych. Drugi z wymienionych
kierunkdw szkolenia: zapoznanie z kultura przedsi¢biorstwa polegaC winien na
organizowaniu, gtéwnie dla pracownikéw dozoru i naczelnego kierownictwa,
pobytdw w Centrali w kraju macierzystym. DoSwiadczenia z polskiego rynku
szkoleniowego wskazuja, ze wSrdd klientow firm szkoleniowych przewazaja,
dziatajace w Polsce firmy mi¢dzynarodowe, banki i duze sp6tki z kapitatem polskim,
co dowodzi dostrzegania przez pierwsze z nich koniecznoSci podnoszenia
kwalifikacji kadry wywodzacej si¢ z miejscowego naboru’,

3.3.2. Metody szkolenia

W literaturze przedmiotu tocza si¢ dyskusje na temat whasciwego podejscia do
szkolenia mig¢dzykulturowego, zalezy ono bowiem w znacznym stopniu nie
tylko od tego, kto zostaje poddany szkoleniu, ale takZe od charakteru zadaf,
ktore ma wykonywac.

Ogolnie wyrdznia si¢ szeS¢ podstawowych podejsS¢ do szkolenia migdzykul-
turowego, z ktérych z reguly jedno lub dwa wykorzystywane sa w projekto-
waniu wlasciwego programu szkolenia”’. PodejScia te obejmuja;

e Szkolenie informacyjne, faktograficzne (information training, fact-oriented
training). Uczestnikom szkolenia prezentowane sa informacje odnoszace sig
do okreslonego kraju, poprzez wyktady, dyskusje grupowe, ogladanie kaset

76 Raport o szkoleniach, ,Rzeczpospolita™ z 10 III 1999.
"7 Zob. D. Landis, R. W. Brislin, Handbook of Intercultural Training, vol. I: Issues in
Theory and Design, Pergamon Press Inc., New York 1983, s. 9-15.



Szkolenie i rozwdj kadr miedzynarodowych 169

wideo oraz droga samodzielnego zapoznawania si¢ z wyznaczona, literatura,
Dane te dotycza tak gospodarki kraju, klimatu, modelu zycia, jak i stylu
zarzadzania, procesdw decyzyjnych, podstawowych probleméw zwiazanych
z przystosowaniem si¢ do danej kultury. Uczestnikom uSwiadamia si¢ takze,
iz stan szoku kulturowego nie jest oznaka niepowodzenia, kazdy bowiem
przezywa okresy frustracji i niepewno$ci w nowym Srodowisku.

o Szkolenie atrybutowe (attribution training). W charakterze szkoleniowcow
wykorzystuje si¢ fachowcéw z krajow stanowiacych przedmiot zainteresowa-
nia (tzw. gospodarzy). Uczestnicy kursu zapoznaja, si¢ z tekstami wskazujacy-
mi na krytyczne sytuacje, w ktérych moga, si¢ znalez¢ w danym kraju,
a nast¢pnie wybieraja, jedna z przedstawionych mozliwych przyczyn. ,,Gos-
podarz” wskazuje whaSciwa, z nich. Po przestudiowaniu serii takich tekstow
uczestnicy przyswajaja sobie pewne mi¢dzynarodowe standardy, ktore po-
zwalaja, im zrozumie¢ wiele aspektdw kultur bez pordwnywania ze wzorem
swojego kraju. Metoda wykorzystywana w tym podejéciu jest tzw. asymilacja
kulturowa. Uczestnicy otrzymuja zbiér materiatow dotyczacych kraju, w kt6-
rym beda dziata¢. Materialy zawieraja, okoto 100-150 krytycznych sytuacji,
w ktdrych moga, si¢ znalez¢ w danym kraju, a ktdre z pewnoscia, przysporza,
im klopotéw. ,,Gospodarze” prezentuja wyttumaczenie wlasciwe dla danej
sytuacji i rozpoczyna si¢ dyskusja, sluzaca interpretacji analizowanego
przypadku. Jest to jednak metoda doS¢ kosztowna i przygotowanie programu
asymilacji kulturowej dla jednego kraju kosztuje okoto 40 tys. USD™.

o Swiadomos¢ kulturowa (cultural awareness). Poddawany szkoleniu personel,
poprzez studiowanie zachowan i warto$ci whaSciwych dla wlasnej kultury
zapoznaje si¢ z podstawami stosunkéw mig¢dzykulturowych. W ten sposéb
droga studiowania wlasnej kultury osiagnic¢ty zostaje cel szkolenia, tzn.
przekazanie koncepcji kultury oraz przygotowanie cztowicka do zycia i pracy
w innych krajach, uSwiadamiajac mu natur¢ réznic kulturowych.

e Modyfikacja $wiadomego zachowania (cognitive — behavior modification).
W tym podejsciu stosuje si¢ podstawowe zasady nauczania wykorzystywane
do rozwiazania problemdéw adaptacyjnych. Na przyklad uczestnicy proszeni
sa, 0 przygotowanie listy zawierajacej informacje na temat tego, co uwazaja za
nagrodg, a co za kar¢ w swojej whasnej kulturze. Nast¢pnie badaja, stosunki
i zwyczaje w kraju gospodarzy, okreslajac jednoczesSnie, w jaki sposob mozna
uzyska¢ nagrod¢ a uniknaC kary.

e Uczenie si¢ poprzez nabywanic do$wiadczenia (experimental learning).
Podejscie to charakteryzuje si¢ aktywnym udzialem uczestnikéw w procesie
szkolenia. Gtéwnym celem tej metody jest zapoznanie uczestnikow z natura,
zycia w innej kulturze poprzez aktywne doSwiadczanie jej, np. podczas

7 R. M. Hodgetts, F. Luthans, op. cit., s. 272.
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specjalnie organizowanych wyjazdéw czy nawet gier symulacyjnych.
Podstawowa, zaletg tej metody stanowi wlasnie to, iz poprzez bezposrednie
relacje z inna kultura osiagany jest najwyzszy stopiefi przygotowania
uczestnikow do pracy i zycia w niej. Badania wykazaty rowniez, ze metoda ta
stanowi jednoczesnie bodziec do dalszego studiowania faktow lub dyskusji na
temat danej kultury.

¢ PodejScie interakcyjne (interaction approach). Istota tego rozwiazania polega
na tym, ze uczestnicy szkolenia spotykaja si¢ i wchodza w interakcje
z mieszkaficami danego kraju. U podstaw tego podejsScia lezy teza, ze w ten
sposOb zaczna si¢ oni czu¢ swobodnie w obecnoSci obcokrajowca po-
chodzacego z okreSlonego kraju, co w momencie podj¢cia pracy za granica,
skroci okres adaptacyjny, przyspieszajac tym samym etap rozpoczgcia
efektywnej dziatalnoSci.

W przypadku wyjazdu na zagraniczna placowke¢ bardzo waznym czyn-
nikiem przygotowania personelu do efektywnego funkcjonowania w innej
kulturze staje si¢ takze okreSlenie czasu szkolenia przed, a nawet i po wyjezdzie
na t¢ placowkg. Z jednej bowiem strony programy szkolenia migdzykul-
turowego musza zwrdci¢ uwage na kwesti¢ przetrwania w nowym kraju i wtedy
wazne sa informacje dotyczace klimatu, Zywnosci, sposobu zakupéw, szkot czy
rozrywki dla uczestnikéw i ich rodzin. Z drugiej jednak strony szkolenie musi
takze wyksztalcié umiej¢tnosci interakcji, ktdre w swej naturze sa bardziej
dhugookresowe. Umiejgtnosci te koncentruja si¢ wokot takich kwestii, jak
adaptacja, komunikacja, nawigzywanie kontaktéw z mieszkaficami, zapoznanie
si¢ z r6znicami norm kulturowych, warto$ci, sposobéw mysSlenia i zachowa-
nia”. Rysunek 17 stanowi graficzna prezentacj¢ zréznicowanej percepcji
wielorakich informacji, w zaleznosci od odczuwanego przez uczestnikéw
zapotrzebowania na nie przed i po wyjeZzdzie za granicg. Skonstruowana na
podstawie powyzszych zalezno$ci strategia dostarcza okresSlonych informacji
w czasie, ktdry wydaje si¢ uczestnikowi wlasciwy, zwigkszajac tym samym jego
percepcj¢ w trakcie catego programu szkoleniowego.

Praktyka realizacji szkolenia migdzykulturowego prowadzonego przez fir-
my zachodnie jest zr6znicowana. Nicktére firmy organizuja szkolenie migdzy-
kulturowe w momencie, gdy taka potrzeba zaistnieje, z kolei Shell, Unilever czy
inne organizacje cechujace si¢ znacznym umig¢dzynarodowieniem wlaczaja ten
typ szkolenia w swoj program rozwoju karier pracownikow. Na przykfad Shell
organizuje szkolenie w zakresie komunikacji mi¢gdzykulturowej dla wszystkich
nowo zatrudnionych. Programy te odbywaja si¢ rownolegle w Wielkiej Brytanii
i Holandii. Ich celem jest nie tylko zapoznanie uczestnikéw z poje¢ciem kultury

7 J. Schroeder, Szkolenie mi¢dzykulturowe kadr handlu zagranicznego, w: Polska
w gospodarce Swiatowej, Uniwersytet Gdaiiski, Sopot 1995, s. 216.
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Rys. 17. Zapotrzebowanie uczestnikow szkolenia na informacje na temat
przetrwania i interakcji
Zrédto: D. Landis, R. W. Brislin, op.cit. s. 144

i $wiadomo$ci kulturowej, ale takze rozwinigcie umiej¢tnoSci z zakresu
negocjacji z partnerami z innych kultur oraz zarzadzania wielonarodowymi
zespotami. Z kolei amerykafska firma General Electric wysyla wszystkich
nowo wybranych menedzeréw na kurs majacy poméc im w procesie transfor-
macji z etapu, na ktérym jest si¢ jednym z wiclu pracownikow, na etap
kierowania innymi i tworzenia efektywnych zespoléw wielonarodowoscio-
wych. Program ten zaprojektowano dla czterech regionéw: USA, Azji-Pacyfiku,
Europy i Ameryki Lacifiskiej i porusza on m.in. kwesti¢ zréZznicowanej roli
kobiet na tych obszarach, odmiennego podejScia do standardow etycznych,
ochrony $rodowiska, zatrudnienia®.

Interesujace rozwiazanie w sferze metodyki szkolenia stosuje firma Fiat. Jest
ona prekursorem metody zwanej ,,seminaria w podrézy”, ktérej gltownym celem
jest wypracowanie w uczestnikach zdolnosci do spogladania na funkcjonowanie
firmy w migdzynarodowej perspektywie. Podczas ,seminariow w podrozy”
kilkunastoosobowa grupa menedzerdw spg¢dza tydzien w Stanach Zjednoczonych,
Japonii lub w jednym z krajéw europejskich, odwiedzajac firmy o Sw<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>