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Streszczenie. W opracowaniu akcentowane jest stwierdzenie, ze internacjonalizacja generuje
zupelnie nowy system wyznacznikow pracy, dziatalnosci przedsigbiorstw i ich menedzerow na
miedzynarodowych rynkach. Analizowane sg — zdaniem autora — najwazniejsze wyznaczniki
(problemy), ktére powstaja wtedy, kiedy przedsi¢biorstwo umigdzynaradawia swojg dziatalnosé.

Wprowadzenie

Globalizacja — jak pisze G. Kotodko — to ,,proces, dzieki ktoremu nie tylko pojawia-
ja sie¢ nowe szanse 1 wyzwania dla przedsigbiorstw, wynikajace z faktu, ze te przedsigbior-
stwa (firmy) staja si¢ coraz bardziej otwarte na rdznego rodzaju zwigzki z zagranicg”
(Kotodko, 2013, s. 97). Proces globalizacji wigzany jest najczgséciej z przenikaniem si¢
rynkow, zacieraniem granic i tamaniem wszelkich barier.

Rozwijajacy si¢ dzigki globalizacji proces internacjonalizacji (umig¢dzynarodo-
wienia) przedsigbiorstwa to charakterystyczna i stale rozwijajaca si¢ cecha wspodtcze-
snej gospodarki. Poza mozliwo$ciami stwarzanymi przez globalizacj¢, gtdownym powo-
dem internacjonalizacji przedsi¢biorstw jest zanikanie wielu krajowych nisz, rosngca
konkurencja w kraju macierzystym, nasycenie rynkowe i wzrost wymagan klientow’.
Trudno wyobrazi¢ sobie dzisiaj przedsicbiorstwa, ktore nie cheiatyby funkcjonowac na
rynkach zagranicznych i umigdzynarodawia¢ swoja gospodarke i sprzedaz.

! Internacjonalizacja najczesciej definiowana jest jako stopien zaangazowania przedsie-
biorstwa w prowadzenie dziatalnosci na rynkach zagranicznych.
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Wybor drogi procesu internacjonalizacji przedsigbiorstwa zalezy od bardzo wielu
czynnikéw (Vernon, 2006), migdzy innymi od szeroko rozumianych zasobow firmy, jej
otoczenia krajowego i migdzynarodowego, sktonnosci top menedzeréw do podejmowa-
nia zlozonych i trudnych wyzwan, jakie stwarza umigdzynarodowienie dziatalnosci
gospodarczej przedsigbiorstwa. W teorii i praktyce zarzadzania przedstawiane i anali-
zowane s3 rozne modele (drogi) procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw (Schoppe,
2006, s. 134)%, traktowane jako rozne sposoby wchodzenia i funkcjonowania na rynkach
zagranicznych.

W niniejszym artykule gtowna uwage skupiono na problemach i zadaniach poja-
wiajgcych si¢ w zarzadzaniu wspotczesnym przedsigbiorstwem, ktore wehodzi w proces
internacjonalizacji swojej dzialalnosci.

1. Cechy charakterystyczne internacjonalizacji przedsiebiorstw

Jedng z najbardziej charakterystycznych cech wspotczesnej gospodarki Swiatowej
— zwigzanej z globalizacjg i liberalizacjg handlu miedzynarodowego, jest internacjonali-
zacja przedsigbiorstw i rosngca dynamika konkurencji w ztozonym otoczeniu. Brakuje
jednak modeli opisujacych catosciowe podejscie do tych procesow, pozwalajacych na
analizg relacji zachodzacych w zlozonych systemach gospodarczych, umozliwiajacych
poznanie struktury systemu i jego dynamiki, szczeg6lnie, gdy trzeba uwzgledni¢ wiele
zmiennych o charakterze egzogenicznym, ulatwiajacych uchwycenie ztozonosci sytu-
acji konkurencyjnej i dostosowania dziatan taczacych si¢ w organizacji. Dzialajace
w takim otoczeniu organizacje muszg si¢ zmienia¢, tworzy¢ nowy zestaw mozliwosci
uwzgledniajac przy tym trzy grupy czynnikow: zasoby, procesy i wartosci, a takze to,
Ze W miar¢ wzrostu i powigzan mi¢dzynarodowych coraz wigksza rolg¢ odgrywaja pro-
cesy 1 warto$ci oraz zasoby w postaci wiedzy. Musi je cechowa¢ restrukturyzacja jako
wymog racjonalnosci dziatania i wzrostu konkurencyjnosci oraz tworzenie powigzan
z otoczeniem skierowanych na efektywng alokacje zasoboéw, odpowiadajgcg oczekiwa-
niom przedsi¢biorstwa (zasada kongruenciji).

Przedsigbiorstwa wigc musza poszukiwaé szans na trwanie i rozwodj dzigki
wszechstronnemu wgladowi w to, co najbardziej fundamentalne w ,,nowej gospodarce”,
naturze organizacji i jej globalnego otoczenia i co utatwia ich dostosowanie do zmienia-
jacych sie warunkéw dziatania i rozwoju wspotpracy miedzy przedsigbiorstwami.

W literaturze proces ten okresla sie czesto mianem dynamicznej stabilnosci (dyna-
mic stability), polegajacej na tym, ze udoskonalenie nalezy zaczyna¢ od poszukiwania
pomystow wewnatrz organizacji, uwzgledniajac naturalnie nowe wyzwania i nowe moz-
liwosci, jakie daje gospodarka regionalna (glokalizacja). Stawia¢ jednak nalezy na inno-
wacje i stosowanie nowoczesnej wiedzy, bo zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢ i szyb-

2 Najbardziej znany to model amerykanski, szwedzki, finski oraz modele stworzone po-
przez sie¢ wspotpracy oparte na innowacjach.
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kiego ,,przekuwania” wiedzy w dziatanie przyczynia si¢ do uzyskania dzisiaj najwigkszej
przewagi konkurencyjnej. Wspolczesne organizacje stawiajg zatem na pierwszym miejscu
klienta 1 pozyskuja go przewaga oferowanych mu wartosci, produktow, towarow lub
ustug (economic value to the customer).

Organizacja musi tez uwzglednia¢ paradygmat spotecznej gospodarki rynkowej,
ktoérej gldwna ideg jest dazenie do potaczenia w jedna spdjna catos¢ wymogdw konku-
rencyjno$ci, spotecznej solidarnosci i wolnos$ci demokratycznych. W nowych zatoze-
niach strategii gospodarki odchodzi sie od agresywnego przedsi¢biorczego kapitalizmu,
w ktorym gtéwng ideg jest wiara w samoregulujacy si¢ rynek, co prowadzi do strate-
gicznej krotkowzroczno$ei (strategie myopia), wielkich nierownoséci spotecznych
i kumulacji bogactwa w rekach elit biznesu.

Istnieje wiec konieczno$¢ nieschematycznej analizy uwarunkowan i sukcesow
organizacji przechodzacych procesy internacjonalizacji, poszukiwania odpowiedzi na
efektywne funkcjonowanie firmy w miedzynarodowym biznesie, gdzie wiedza
i innowacje stajg si¢ decydujace dla kreowania sukcesu.

Obserwacja rzeczywisto$ci, szczegdlnie jej gospodarczego wymiaru, dostarcza
wiele refleksji i koncepcji kreowania organizacji przedsigbiorstwa na arenie mi¢dzyna-
rodowej. Z obserwacji tej wynika jednoznacznie, ze kazde przedsigbiorstwo, ktore chce
zaja¢ dobra pozycje na rynku i wérod konkurencji musi mie¢ indywidualng i wyréznia-
jaca sie tozsamo$¢ (corporate identity), na ktora sktada sie zachowanie, wizja
i reputacja przedsigbiorstwa w spotecznosci lokalnej. Musi tez mie¢ wlasny model dzia-
tania, ktory uwzglednia jakie czynniki i w jaki sposob wptywaja na tozsamos$¢ organi-
zacji, wyrdzniajace ja kompetencje (distinctive competences) i formutowane oraz reali-
zowane strategie dziatania.

Szczegodlnie ciekawe i pomocne w tworzeniu takiego modelu moga by¢ badania
prowadzone przez réznych autorow, ktore wykazuja, jak poszczegodlne przedsigbiorstwa
radzg sobie z wchodzeniem i prowadzeniem dziatalnoéci na rynkach migdzynarodo-
wych. Tego typu studia przypadkow utatwiajg menedzerom zrozumienie koniecznosci
i metod dostosowywania si¢ do konkurencji, panujacej na tych rynkach. Szczegélnie
wazne w tym wzgledzie jest programowanie rozwoju przedsigbiorstwa w sposob zgod-
ny ze spoleczng racjonalno$ciag dzialan gospodarczych i postepowan wedlug triady:
korzysci globalizacji — najlepsze praktyki — skuteczne zarzgdzanie.

2. Problemy internacjonalizacji przedsiebiorstwa

We wspotczesnej gospodarce firma musi dba¢ nie tylko o zapewnienie sobie od-
powiedniej zdolnosci konkurencyjnej, oczywiscie przestrzegajac przy tym zasad etycz-
nych, ale tez spetnia¢ oczekiwania roznych interesariuszy (stakeholders), gdyz:

— wlasciciele pragng doskonatej jakosci dziatalno$ci gospodarczej i zarzadzania,

— klienci chcg towarow wartych ceny 1 wysokiej jakos$ci ustug,
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— pracownicy chca wysokiej jakosci warunkéw pracy i godziwego wynagrodze-
nia,

— spoteczenstwo pragnie akceptowanej jakosci spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstwa.

Internacjonalizacja zatem — jako nieodwracalny juz proces — generuje zupetnie

nowy system wyznacznikdw pracy i dzialalno$ci (zachowan) przedsi¢biorstwa i jego
menedzeréw na migdzynarodowych rynkach. Te wyznaczniki — problemy sprowadzi¢
mozna do nastgpujgcej enumeracji.

1

Globalizacja dziatalnosci gospodarczej jako postgpujacy proces integrowania coraz
wickszej liczby krajowych gospodarek i przedsigbiorstw odbywa si¢ ponad granicami
panstwowymi, co stawia przedsigbiorstwa w zupelnie nowej sytuacji techniczno-
produkcyjnej, organizacyjno-zarzadczej czy ekonomiczno-spotecznej.
Internacjonalizacja to zaawansowany i ztozony proces umiedzynarodowienia dzia-
falnos$ci przedsiebiorstwa, polegajacej m.in. na scalaniu, powigzaniu i koordyno-
waniu dziatan lub zadan w r6znych jednostkach organizacyjnych w kraju i za gra-
nica.

Rozszerzanie si¢ procesu internacjonalizacji, jego logika, wielo$¢ powigzan i wza-
jemnos$ci oddziatywan przedsigbiorstw tworzy ,,nowy wielowymiarowy system
ekonomiczny”, zawierajacy m.in. takie czynniki jak: polityke panstwa, regulacje
prawne, bariery wejsécia, dostgpnos¢ zasobow, rynek pracy, rynek finansowy.
Wszystkie te wymienione i inne czynniki muszg by¢ ze sobg skoordynowane.
Dazenie do uzyskania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, tj. osiggania
wyzszej rentownos$ci niz inne przedsigbiorstwo dzialajace w danej branzy polega
na poszerzeniu tancucha wartosci dodanej, co usprawnia funkcjonowanie przed-
sigbiorstwa na danym rynku.

Dazenie do uzyskania kluczowych kompetencji (core competencies), decyduje
o powodzeniu rywalizacji o przyszte przywodztwo na rynku, a takze o przysztosci
przedsigbiorstwa. To jest kluczowe zadanie dla przedsigbiorstwa funkcjonujacego
na rynkach zagranicznych.

Zacies$nia si¢ zwiazek postepu nauki i techniki oraz postgp organizacyjny z zakresem
miedzynarodowej dziatalnosci przedsigbiorstwa. Wiedza i innowacje staja si¢ decy-
dujace dla konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa. Majatek intelektualny staje si¢ waz-
niejszy niz materialny. W wielu firmach sposéb wykorzystania kapitatu ludzkiego
i jego doskonalenie decyduje o wartosci i sukcesie firmy. Utatwia to tez poszukiwa-
nie i stosowanie innowacyjnych modeli biznesu.

Rosnie rola sojuszy migedzy przedsigbiorstwami, dazenie do integracji dla prowa-
dzenia wspoélnych przedsiewzig¢ 1 wspolpracy pomiedzy przedsigbiorstwami. Glo-
balizacja i1 internacjonalizacja generuja nowy system wyznacznikdw sukcesu
i awansu przedsiebiorstwa, nowy jego model zwany sustainable enterprise. Jest to
koncepcja przedsiebiorstwa przysztosci, ktore zdolne bedzie przetrwaé nawet naj-
glebsze kryzysy i rozwija¢ sig, szukajac szans w niestabilnym otoczeniu. Takie
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przedsigbiorstwo ma zdolno$¢ i gotowos¢ do wprowadzania programowalnych
zmian, czyli zdolno$¢ do odnawiania si¢ na wyzszym poziomie.
Ros$nie znaczenie logistyki w sterowaniu przeptywem towardéw i informacji, elimi-
nowaniu czasu i kosztow, ktore nie przyczyniajg si¢ do tworzenia nowej wartosci.
Logistyka staje si¢ waznym czynnikiem kreowania konkurencyjnosci i budowy
strategii przedsicbiorstwa. W Unii Europejskiej np. rozwijana jest eurologistyka,
co ulatwia usprawnianie tancucha dostaw na terenie Europy. Przedsigbiorstwa
tworza tancuchy logistyczne, ktore tacza sfere procesu produkcyjnego ze sferami
zaopatrzenia i dystrybucji. Lacza tez przedsigbiorstwa kooperujace i wspotdziata-
jace ze soba.
Utrwalania si¢ nowej migdzynarodowej kultury przedsi¢biorczo$ci, w ktorej rosnie
znaczenie ogolnych prakseologicznych zasad zarzadzania, a jednocze$nie tozsa-
mosci narodu i stylu zarzadzania zdeterminowanego kultura danego kraju. Powsta-
je nowy styl zarzadzania — zarzadzanie migdzykulturowe, ktore uwzglednia po-
trzeby i motywacje ludzi pochodzacych z wiecej niz jednej kultury. Wielokulturo-
wo$¢ coraz mocniej wptywa na obszary dziatalnosci firm, stosunki migdzyludzkie
i negocjacje w migdzynarodowym otoczeniu. Kultury otwarte, o niskim dystansie
wiadzy, wysokiej sktonnosci do ryzyka, uniwersalistyczne, zorientowane na przy-
szto§¢ zwigkszaja potencjalnie przewage konkurencyjng przedsiebiorstw w dobie
globalizacji i internacjonalizacji.
Postgpujace umigdzynarodowienie biznesu sprawia, ze przedsigbiorstwa musza
prowadzi¢ swoja dziatalno$¢ na skrzyzowaniu réznych kultur z wykorzystaniem
praktyk zarzadzania mi¢dzynarodowego. Oznacza ono takie zarzadzanie, w kto-
rym proces aplikacji koncepcji, metod i technik zarzadzania odbywa si¢ w wielo-
kulturowym otoczeniu, a wigc w otoczeniu o wiele bardziej ztozonym niz otocze-
nie krajowe. Zarzadzanie w przedsigbiorstwach mig¢dzynarodowych opisywane
i przedstawiane jest w literaturze na dwa sposoby (Rozkwitalska, 2007, s. 23).
Pierwszy sposob polega na ukazaniu, jak i w jaki sposdb zmieniajg si¢ tre§ciowo,
i w jakim kierunku zmieniaja si¢ funkcje zarzadzania (czynno$ci zarzadzania),
czyli planowanie strategiczne, organizowanie i motywowanie (przewodzenie)
i kontrolowanie. Drugi sposéb polega na precyzyjnym okresleniu (wraz z odpo-
wiednimi uwarunkowaniami prowadzenia dziatalnosci gospodarczej poza macie-
rzystym krajem) wymiarow tego zarzadzania takich jak:
— wymiar kulturowy,
— wymiar zarzadzania zasobami ludzkimi,
— wymiar zarzgdzania finansami i teorie funkcjonowania nadzoru wiasciciel-
skiego,
— wymiar marketingu i strategii migdzynarodowe;j,
— wymiar spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw miedzynarodowych
(Kreitner, Kinicki, 2011, s. 506).
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10. Rosnie znaczenie spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw (corporate social

responsibility). Wspotczesnie spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw staje
si¢ znakiem ,,nowego gospodarczego porzadku” (Bloom, Calori, de Woot, 1995,
S. 66) polegajacego na tym, ze przedsigbiorstwo pozytywnie odpowiada na ocze-
kiwania zréznicowanego otoczenia (czyli instytucji i 0oso6b ktore go tworza) i ma
pewne zobowigzania spoteczne; pewien rodzaj obywatelskiej roli do spetnienia za-
rowno w obszarze spotecznym (prawa pracownika, dbanie o rozwdj zawodowy
pracownikow), ekonomicznym (terminowa regulacja zobowigzan, jawno$¢
i rzetelno$¢ informacji o dziatalnosci firmy) i ekologicznym (dbalo$¢ o ochrong
srodowiska naturalnego). Spoteczna odpowiedzialno$¢ firm nabiera szczegdlnego
znaczenia w przedsiebiorstwach miedzynarodowych ze wzgledu na specyfike ich
dziatalnosci. Na przedsiebiorstwo miedzynarodowe (jego filie, przedstawicielstwa,
dywizje) rozpoczynajace dziatalno$¢ gospodarcza w danym kraju goszczacego
»Zwrocone sg wszystkie oczy” spoteczno$ci lokalnej, a takze wtadz administracyj-
nych jako na co$ nowego, nieznanego, a jednocze$nie dajacego szans¢ na lepsze
zycie (por. Adamus-Matuszewska, 2016, s. 9). Z badan wynika, ze przedsigbior-
stwo migdzynarodowe to szczegdélnego rodzaju ,,inwestycja spoteczna” (Maciag,
2000, s. 32) powodujaca wzrost aktywnos$ci spotecznej ludzi, stwarzajaca nowe
mozliwosci pracy na danym terenie, umozliwiajgca robienie kariery zawodowej,
zwickszajaca mozliwosci zagospodarowania danego terenu oraz powodujgca
wzrost rangi i znaczenia tego kraju w skali globalnej. Ludzie wierza, ze przedsig-
biorstwo miedzynarodowe — jako nowa firma — co$ dla nich zrobi, da im szanse
nowego, lepszego zycia; nowego rozwoju, lacznosci ze Swiatem, a tego typu na-
dziei nie sposob nie spetic. Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw oznacza
dobrowolne taczenie spraw spotecznych i gospodarczych w dziatalno$ci handlo-
wej i stosunkach z interesariuszami (stakeholders). Przedsiebiorstwo zwraca wigk-
sza uwage na swe koszty spoteczne i staje si¢ bardziej swiadome tego, co jego
dziatalno$¢ wywotuje na rynku i w otoczeniu, w ktorym dziata. Spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ biznesu znajduje swoje podtoze na gruncie etyki biznesu. Odchodzi
si¢ dzisiaj coraz bardziej od patrzenia na dziatalno$¢ przedsigbiorcow wylacznie
pod katem wysokosci kreowanego przez nich zysku. Zysk ten powinien by¢ po-
strzegany w kontek$cie przestrzegania zasad etycznych przez przedsigbiorce, ktory
powinien wykaza¢ troske o to, by postepowa¢ moralnie i nienagannie, by jego
dziatanie wnosito wktad w polepszenie funkcjonowania spoteczenstwa i ochrong
srodowiska naturalnego.

Internacjonalizacja wigze si¢ tez z szansami na bardziej korzystng pozycj¢ w mig-
dzynarodowym podziale pracy, ufatwia integracj¢ z gospodarka $wiatowa i eksport
produktow, towarow i ustug. Internacjonalizacja otworzyta przed przedsigbiorstwami
nowe perspektywy, ale tez przyczynita si¢ do zwigkszenia zlozonosci ich organizacji
i stylow zarzadzania. Pod jej wplywem powstaje nowy model rozwoju gospodarki,
w ktorym obydwa wymiary: gospodarczy i spoleczny musza si¢ taczyé, wzajemnie
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inspirowac¢ i kierowa¢ swoje dziatanie ku dobru wspolnemu. Dotyczy to szczeg6lnie
calej Europy, ktora realizuje postanowienia Strategii lizbonskiej (z 2000 r.). Ze strategia
wigze si¢ nowy paradygmat rozwoju tej gospodarki i przeksztatcenia jej w obszar go-
spodarki dynamicznej — opartej na wiedzy. Jest to problem niezwykle wazny réwniez
dla Polski, gdyz przestrzeganie zasad Strategii lizbonskiej oznacza szans¢ na zmniej-
szenie dystansu rozwojowego naszej gospodarki, jaki dzieli nas od rozwinigtych krajow
Europy i $wiata. Jezeli mamy budowac gospodarke oparta na wiedzy, potrzebne jest
silne wsparcie nauki. Potrzebne sa propozycje i koncepcje, ktore wyzwolityby nowe
impulsy i szanse ksztaltowania spoleczenstwa wiedzy. Nauka powinna aktywnie
uczestniczy¢ i wspieraé¢ proces budowania gospodarki, tworzy¢é gospodarke rynkows,
a nie spoleczenstwo rynkowe; rozwija¢ ja w sposob zrownowazony z wigkszymi moz-
liwo$ciami zatrudnienia i silniejsza rola i znaczeniem spotecznej gospodarki rynkowe;.

Podsumowanie

Generalnie mozna i trzeba zauwazyé, ze procesy internacjonalizacji przedsig-
biorstw powoduja ,,nowe wspotzaleznosci i nowe réznorodnosci”, z ktorymi zaréwno
przedsigbiorstwo, jak i kadra kierownicza spotyka¢ si¢ bedzie na rynkach zagranicz-
nych. Nowe wspotzaleznosci dotycza gldwnie waznos$ci proceséw internacjonalizacji,
a nowe roznorodnosci dotycza funkcjonowania przedsi¢biorstwa w ztozonym otoczeniu
mig¢dzynarodowym.

Internacjonalizacja zatem to z jednej strony nowe szanse, nowe mozliwosci dzia-
tania, nowe perspektywy rozwoju i funkcjonowania, ale jednocze$nie trudnosci, bariery
w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej na zagranicznych rynkach, potaczone ze
ztozonoscig procesu zarzadzania w trudnym, stabo znanym otoczeniu rynkowym i kul-
turowym przedsi¢biorstwa.
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Summary. The study accented is that internationalization generates a completely new system of
determinants of work, business enterprises and their managers in the international markets. In the
text there are analyzed — according to the author — the most important determinants (problems)
that arise when a company internationalizes its activities.
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