PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr444

Zarzgdzanie strategiczne
w teorii i praktyce

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2016



Redakcja wydawnicza: Jadwiga Marcinek, Aleksandra Sliwka
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz

Korekta: Justyna Mroczkowska

Lamanie: Malgorzata Myszkowska

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Informacje o naborze artykutow i zasadach recenzowania
znajdujg si¢ na stronach internetowych
www.pracenaukowe.ue.wroc.pl
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Publikacja udostepniona na licencji Creative Commons
Uznanie autorstwa-Uzycie niekomercyjne-Bez utworow zaleznych 3.0 Polska
(CC BY-NC-ND 3.0 PL)

@leicle

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2016

ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041
ISBN 978-83-7695-607-7

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Zamowienia na opublikowane prace nalezy sktada¢ na adres:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
ul. Komandorska 118/120, 53-345 Wroctaw

tel./fax 71 36 80 602; e-mail:econbook@ue.wroc.pl
www.ksiegarnia.ue.wroc.pl

Druk i oprawa: TOTEM



Spis tresci

Malgorzata Baran, Ewa Cichocka, Pawel Maranowski: Rola innowacji
spotecznych w polskich uczelniach / The role of social innovations at Po-
JISH UNTVETSTLIES ...ttt

Pawel Bartkowiak: Porownanie znaczenia wybranych obszarow procesu
wspotkreowania wartosci dla klienta migdzy grupami przedsi¢biorstw
i klientow / Comparison of selected areas of value co-creation process
between companies and CUSTOMETS ........c.eeveereerierienierieeee e eee e seeeeeees

Bogustaw Bembenek: Wspotpraca strategiczna przedsigbiorcéw z sektorem
badawczo-rozwojowym w polskich klastrach — wspotczesne wyzwanie
w zarzadzaniu klastrami / Strategic cooperation of entrepreneurs and
R&D sector in Polish clusters — contemporary challenge within cluster
IMANAZEINCIIE 1...eveevieetieteeieeteeeeestetesteeeeestessesseeseessenseessessensesseensensessesssensansens

Marek Blaszezyk: Zrodha elastycznoscei strategii i systemu zarzadzania strate-
gicznego / Sources flexibility of strategy and strategic management system

Katarzyna Boczkowska, Konrad Niziolek: Realizacja strategii bezpieczen-
stwa pracy w aspekcie badania przyczyn wypadkoéw przy pracy / Imple-
mentation of safety at work strategy in the aspect of accidents at work
CAUSES INVESTIZATION ...veiueieiieiieiieitie ittt sttt e st saee b e sbeeneeens

Pawel Cabala, Adam Stabryla: Metoda agregacji bilansujacej w kwalifika-
cji strategii rozwoju technologii / The balanced aggregation method in the
evaluation of technology development Strategy ...........ccoceevverververvennnns

Wojciech Czakon: Komplementarno$¢ czy substytucyjno$¢ mikrofunda-
mentéw wspotdziatania / Microfoundations of collaboration: substitute or
COMPIEIMENTATY ...eentiiiieiiieitie ettt ettt et ee st et et ee st e steesbeesbeenaeeneeenseens

Sylwia Dziedzic: Intencje podejmowania dziatalno$ci gospodarcze]j przez
studentéw / Intentions of taking business by students............ccccevverivennne

Sylwia Dziedzic, Leszek Wozniak, Piotr Czerepiuk: Proces przedsigbior-
czego odkrywania jako metoda strategicznego planowania i implementa-
cji inteligentnych specjalizacji regionu / The process of entrepreneurial di-
scovery as a method of strategic planning and implementation of regional
SMArt SPECIAlIZATIONS .....vieuiieiieiieiieie ettt ettt ettt eneeens

Tadeusz Falencikowski: Odpowiedzialno$¢ kierownicza w biznesie — zagad-
nienia procesowe i rodzajowe / Conditions of management liability in en-
terprise — procedural and ENETIC ISSUCS ......ccverrerrereerireriesiresieesieesieenneens

11

13

21

31

47

62

74

87

95

107



6 Spis tresci

Waldemar Glabiszewski, Dorota Grego-Planer: Zdolnosci do pozyskiwa-
nia technologii jako sktadowa potencjalu absorpcyjnego przedsiebiorstw
finansowych w Polsce / The ability to acquire technology as the com-
ponent of absorptive capacity of Polish enterprises operating in financial

Aldona Glinska-Newes, Agata Sudolska, Iwona Escher: Wiezi osobiste
jako komponent relacji biznesowych w ocenie reprezentantow polskich
przedsigbiorstw / Personal ties as a component of business relationships
according to Polish enterprises’ representatives .........ccceeceeeeveeneneeeeneenn.

Grazyna Golik-Gorecka: Realizacja strategii a multiparadygmat marketin-
gu analitycznego / Realization of strategy but multiparadigm of analytical
MATKEHINEZ ..evtiieiieciie ettt e e s b e e esbaeenaeeenees

Dorota Grego-Planer, Waldemar Glabiszewski: Wplyw egzogenicznych
uwarunkowan na proces kreowania innowacji w wybranych matych
i $rednich przedsigbiorstwach / Influence on the exogenous conditions on
the process of creating innovation in some small and medium-sized enter-
PIISES 1utvetreetreeiteetteettesetessteesaessaestsesssessseasseassesssesssasssesssesssesssesssesssesssesssenses

Magdalena Grebosz: Strategia co-brandingu w kontekscie zarzadzania stra-
tegicznego / Co-branding strategy in the context of strategic management

Marzena Hajduk-Stelmachowicz: Bariery w realizacji celow w przedsig-
biorstwach wdrazajacych ekoinnowacje organizacyjne / Barriers to achie-
ving the objectives of voluntarily adopted environmental programs of pro-
€COL0ZICAL SIIALEZICS . .vievvievreeieerieiieteeieeteesteeteeteebeeseesseesseesseesseessaessaens

Jakub Halas: Przedstawienie i pordwnanie wybranych modeli rozwoju orga-
nizacji / Presentation and comparison of selected schemas of organization
AEVEIOPIMENL.....ceiiiiiiieeiie ettt sttt e e

Jarostaw Ignacy: Inwestycyjne eldorado czy poczatek zmierzchu realizowa-
nej strategii? — analiza wybranych czynnikow atrakcyjnosci inwestycyj-
nej z perspektywy aglomeracji wroctawskiej / Eldorado for investors or
the beginning of the end the implemented strategy? — analysis of selected
factors of investment attractiveness from the perspective of the wroclaw
Y edeq (a) 111 21 5 (0 ) APPSR

Leon Jakubow: Ewolucja planowania rozwoju przedsi¢gbiorstwa / Evolution
in the enterprise development planning.............ccoecvevvereenienienieneenieniens

Mirostaw Jarosinski: Sukces przedsigbiorstwa na rynku krajowym bariera
do internacjonalizacji / Firm’s success on the home market as a barrier to
INtErNAtioNAliSAtION .....eeiuiiiiiiiiiiieiie e

Jarostaw Karpacz: Antecedencje innowacyjnosci jako wymiaru orientacji
przedsigbiorczej na poziomie indywidualnym / Antecedents of innovati-
veness as the dimension of the entrepreneurial orientation on the individu-

128

140

150

157

166

179

190

199

211

222



Spis tresci

Patrycja Klimas, Dagmara Wéjcik: Konceptualizacja pojecia ,,mikrofunda-
menty” w naukach o zarzadzaniu / Conceptualization of microfoundations
term in ManagemMent SCIETICES ....uveeruvrererrerreeereeereeeeireesireensreessseessseeesseeennns

Alina Kozarkiewicz: Zarzadzanie wartoscig projektow — aktualne kierunki
badan i nowe wyzwania / Management of project value — current research
orientations and new challenges ............ccoocvevierieiieniieniececeee e

Regina Lenart-Gansiniec: Wykorzystywanie aliansu wiedzy w tworzeniu
otwartych innowacji / Use of knowledge alliance in the creation of open
TNOVALIONS ...ttt ettt ettt e b e e b e b e nbeeneeens

Dagmara Lewicka: Jak zatrzymaé wartosciowych pracownikow w organi-
zacji? Wyzwania dla strategicznego ZKL (zarzadzania kapitatlem ludz-
kim) / How to retain valuable employees in the organization? Challenges
for strategic HRM .......oociiiiiiiiciieeceeeeeee et

Janusz Marek Lichtarski, Katarzyna Piérkowska, Krzysztof Cwik: Stra-
tegie organizacji weztowych wobec innych uczestnikéw sieci migdzyor-
ganizacyjnej / Key organizations strategies to other participants of inter-
-organizational NEtWOTK .........cccoeiiiiiiiiiiiee e

Katarzyna Liczmanska: Analiza potrzeb uczestnikow a koncepcja powia-
zania kooperacyjnego na przyktadzie klastra INKOKOMP / Analysis of
the participants’ needs vs. the concept of cooperative relationships on the
example of cluster INKOKOMP ..........cccoieviiiiiiiiiieeieeee e

Zbigniew Matyjas: Wptyw poziomu sektora oraz firmy na wyniki przedsie-
biorstw / Industry and firm influences on corporate performance..............

Czeslaw Mesjasz: Wtasno$¢, nadzor korporacyjny i kontrola korporacyj-
na jako uwarunkowania strategii internacjonalizacji przedsigbiorstwa /
Ownership, corporate governance and corporate control as determinants
of company’s internationalization Strategy..........ccceeveercererveercreenereeerneeennn

Lech Miklaszewski: Offshoring jako strategia rozwoju przedsicbiorstwa na
przyktadzie firmy inwestycyjnej / Offshoring as a strategy of the compa-
ny’s development on the example of the investing company.....................

Krystyna Moszkowicz, Mieczystaw Moszkowicz: Wiedza jako kluczowy
zasob strategiczny / Knowledge as a key strategic resource ......................

Gracjana Noga: Metodologia implementacji strategii — wyniki badan prak-
tycznych / Tools of strategy implementation — empirical research results.

Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski: Szczuplos¢ zaopatrzenia
a wzrost sprzedazy — kierunek realizacji strategii rozwoju przedsigbior-
stwa produkcyjnego / Supply leanness vs. sales growth — implementation
direction of the manufacturing company development strategy.................

Jadwiga Nycz-Wrobel: Znaczenie implementacji Systemu Ekozarzadzania
i Audytu (EMAS) w kontek$cie wzmacniania konkurencyjnosci przed-
sigbiorstw / The significance of the implementation of the Eco-Management
and Audit Scheme (EMAS) in competitiveness shaping of enterprises........

241

252

262

274

285

298

307

317

331

344

354

365



8 Spis tresci

Krystyna Poznanska: Finansowe uwarunkowania innowacyjnos$ci przedsig-
biorstw przemystowych w Polsce / Financial determinants of innovative-
ness of Polish industrial enterprises.......c.covvevvverierieiienieiiesieeeesee e

Joanna Radomska: Inkoherencja relacji pomigdzy ryzykiem strategicznym
a operacyjnym w zarzadzaniu strategicznym / Incoherency in relationship
between strategic and operational risks in strategic management..............

Jacek Rybicki, Piotr Grajewski, Emilia Dobrowolska: Normatywne opcje
rozwiazan paradoksu: konkurencja — wspdtpraca na ptaszczyznie mysle-
nia strategicznego / Normative options as solutions of paradox: competi-
tion — cooperation in the perspective of strategic thinking.........................

Letycja Soloducho-Pelc: Przewaga konkurencyjna — gléwne trendy badaw-
cze / Competitive advantage — main research trends..........c..coccevereeeenene.

Agnieszka Sopinska, Wioletta Mierzejewska: Zasobowe uwarunkowania
otwartych innowacji / Resource determinants of open innovation.............

Jolanta Stec-Rusiecka: Ocena realizacji koncepcji spotecznej odpowiedzial-
nosci na przyktadzie wybranych przedsigbiorstw / Assessment of the re-
alisation of corporate social responsibility concept on the example of se-
lected COMPANIES......ccueeiieiieieeii ettt ettt ettt et sbe e e e neeens

Jacek Strojny: Wykorzystanie metody AHP w modelowaniu systemu zarzg-
dzania strategicznego rozwojem jednostki samorzadu terytorialnego / The
use of AHP method in strategic management system modeling of local
authorities unit development..........ccvevvieriiieeciiiecie e

Lukasz Sulkowski, Robert Seliga: Przedsigbiorczy uniwersytet — zastoso-
wanie zarzadzania strategicznego / Entrepreneurial university — applica-
tion of strate@ic MANAZEMENL........cccververrerrerieereeieereereeeeesresressneserenenes

Justyna Swiatowiec-Szczepanska: Sieci korporacyjne w zarzadzaniu strate-
gicznym / Corporate networks in strategic management..............cceeeveennenns

Dorota Teneta-Skwiercz: Istota i znaczenie inkluzywnych modeli biznesu /
The essence and meaning of inclusive business models ............ccceeeenne.

Jolanta Twardowska: Korzysci wynikajace z wirtualnej organizacji pracy /
Benefits of virtual work organization ............cceeeeveerienienienienieseeseeniens

Elzbieta Urbanowska-Sojkin: Zarzadzanie dla przysztosci — sylogizm
i spetnione oczekiwania / Management for the future, syllogism and fulfil-
led EXPECLALIONS ..ovveeierieeiieeiie ettt ettt et e et e v e b e e eereeeaeeenes

Agata Warminska: Determinanty sukcesu grup producentow rolnych / De-
terminants of success of agricultural producer groups .........cccceeeveevernrennee.

Anna Witek-Crabb: Ewolucyjne modele CSR — przeglad koncepcji rozwo-
ju spotecznej odpowiedzialnosci biznesu / Evolutionary stage models of
CSR — thEOTY TEVIEW ....eeieiiieiieeiiieeiie ettt et e e e see e e sbeesebeeeneeeenes

Przemystaw Wolczek: Cechy strategii generujace problemy wdrozeniowe
a wielkos¢ przedsiebiorstwa / Features of a company and the problems of
strategy implementation arising from its cOntent ...........ccoceveeevererereennne

391

400

411

422

434

451

460

478

490

500

512

520

531

541



Spis tresci

Marian Wozniak: Przedsigbiorczos¢ wyznacznikiem sukcesu podmiotow
branzy turystycznej / Entrepreneurship as success determinant of the to-
L S A< T01 () PO PRSP RPPOPRI
Dagmara Wojcik, Patrycja Klimas: Mikrofundamenty wspotpracy miedzy-
organizacyjnej / Microfoundations of inter-organizational cooperation.....
Anna Wéjcik-Karpacz: Dobor miar do pomiaru orientacji przedsigbiorczej:
dylematy i propozycje rozwigzan / The choice of measures of entrepre-
neurial orientation: dilemmas and the possible solutions...........c...cccu.ne...
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: Tworzenie i apropriacja wartosci jako
cel strategii relacyjnej przedsigbiorstwa / Value-creation and value-appro-
priation as an objective of the company’s relational strategy.....................
Malgorzata Zaleska: Wybor dostawcow w outsourcingu ustug zarzadzania
naleznosciami / Choice of suppliers in the outsourcing receivables mana-
GOIMEIL SETVICES ..uviuvvevrerrrerererrertrersresseesseesseesssesssesssesseesssesseesseesssesseesseesseens
Bozydar Ziotkowski, Marzena Jankowska-Mihulowicz, Katarzyna Chu-
dy-Laskowska, Teresa Piecuch: Determinanty strategii sukcesu do-
stawcoOw systemOow RFID z API — wyniki badan metodg delficka / De-
terminants of success strategies for suppliers of RFID systems with API
research results based on the Delphi method..........ccccoveivveiiiiiiiieecienen,

571

583

594

609

623



Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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SUKCES PRZEDSIEBIORSTWA NA RYNKU
KRAJOWYM BARIERA DO INTERNACJONALIZACJI

FIRM’S SUCCESS ON THE HOME MARKET
AS A BARRIER TO INTERNATIONALISATION

DOI: 10.15611/pn.2016.444.20

Streszczenie: Wspolczesnie wydaje sig, ze dostep do rynkow zagranicznych jest tak tatwy, ze
kazde przedsigbiorstwo, ktore z sukcesem dziata na rynku krajowym, powinno podja¢ inter-
nacjonalizacje. Tymczasem, jak pokazuje obserwacja zycia gospodarczego i wyniki réznych
badan, znaczna cz¢$¢ polskich przedsigbiorstw dziala wylacznie na rynku krajowym. Artykut
przedstawia wyniki badan jakosciowych dotyczacych barier internacjonalizacji, przeprowa-
dzonych na celowo dobranej probie szesciu polskich przedsigbiorstw, ktore odniosty sukces
na rynku krajowym, ale nie rozpoczely internacjonalizacji. Wyniki badan pokazuja, ze co
prawda istnieje wiele barier powstrzymujacych badane przedsigbiorstwa przed umigdzynaro-
dowieniem, ale na pierwsze miejsce wysuwaja si¢ bariery menedzerskie. Natomiast bariera
wiedzy o rynkach zagranicznych i bariera kapitalowa nie maja dla badanych przedsigbiorstw
az tak duzego znaczenia.

Stowa kluczowe: strategia, internacjonalizacja, bariery internacjonalizacji.

Summary: At present it seems that it is so easy to access foreign markets that every firm
successfully operating on the home market should undertake internationalisation. However,
the everyday observations and some research results prove that the major share of Polish
firms operates on the home market only. The paper presents the results of qualitative research
concerning barriers to internationalization carried out on the sample of six Polish firms which
succeeded on Polish market but did not become international ones. The research results indi-
cate that although there are many barriers stopping studied firms from internationalisation the
most important ones are the managerial barriers. Informational and capital barriers are less
important for the studied firms.

Keywords: strategy, internationalisation, internationalisation barriers.
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1. Wstep

Dzi$, w dobie globalizacji, kiedy inne rynki krajowe, zwlaszcza w ramach jednoli-
tego rynku europejskiego, znajduja si¢ w zasiegu reki, a wspotczesne technologie
informacji i komunikacji pozwalaja na tatwy i bezposredni kontakt z klientem na
catym $wiecie, wydaje sig, ze wyjscie z oferta na rynek miedzynarodowy dla przed-
siebiorstw, ktore juz osiagnety sukces na swoim rynku krajowym, bedzie czyms na-
turalnym. Tymczasem okazuje si¢, ze wiele polskich przedsiebiorstw, ktore mogtyby
sobie na to pozwoli¢, ogranicza si¢ do dziatania na rynku krajowym. Ciekawo$¢
badawczg budza zatem bariery, ktore stoja na drodze do ich internacjonalizacji.

Celem artykutu jest przedstawienie wynikow badan statutowych nt. ,,Bariery
umiedzynarodowienia polskich przedsigbiorstw posiadajacych wystarczajacy poten-
cjat do internacjonalizacji”'. W artykule zostanie najpierw przedstawione nawigzanie
do teorii rozwoju przedsigbiorstwa na rynku mi¢dzynarodowym w powigzaniu z krot-
kim przedstawieniem barier umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstw, a nastgpnie zosta-
ng zaprezentowane najwazniejsze wyniki badan przeprowadzonych przez autora.

2. Umie¢dzynarodowienie przedsi¢biorstw

Jak dotad brak jest w literaturze przedmiotu jednej spéjnej teorii umigdzynarodowie-
nia przedsiebiorstw. Wyjasnienia podstaw tego zjawiska doszukuje si¢ na gruncie
zar6wno makro-, jak 1 mikroekonomicznym [Jarosinski 2013]. Jednym z najczgsciej
wykorzystywanych watkow teoretycznych z punktu widzenia mikro jest uppsalski
model umiedzynarodowienia przedsicbiorstw. Zgodnie z nim dojrzate przedsigbior-
stwa, juz dlugo funkcjonujace na rynku krajowym, wchodzg na rynek zagraniczny,
najczesciej sasiedniego panstwa, za pomocg sporadycznego eksportu prowadzonego
przez posrednikow. Stopniowo przedsiebiorstwa te, uczac si¢ funkcjonowania na
nowym rynku, zwiekszaja na nim zaangazowanie, przechodzac do eksportu bez-
posredniego, a w przysztosci otwierajac na tym rynku fili¢ produkcyjno-handlowsa.
Kiedy juz pozycja na nowym rynku zostanie umocniona, przedsi¢biorstwa moga
rozpocza¢ w podobny sposob ekspansje na kolejny rynek krajowy.

Zaktada si¢ wigc, ze kazde przedsigbiorstwo, ktére rozwingto swojg dzialalnosé
na rynek catego kraju i ma na nim utrwalong pozycje, bedzie zgodnie z teoria wzro-
stu w naturalny spos6b dazylo do poszerzenia geograficznego zasiegu swojej sprze-
dazy na rynek zagraniczny. Jak pokazuje praktyka zycia gospodarczego, znajdujaca
odzwierciedlenie w wynikach badan naukowych, tylko cze$¢ przedsiebiorstw podej-
muje internacjonalizacj¢. Brak jest doktadnych danych statystycznych na ten temat.
Jak wynika jednak z przegladu badan przeprowadzonego przez autora, w ostatnich

! Badania byty prowadzone wspdlnie z S. Winchem z Zaktadu Zarzadzania w Gospodarce w In-
stytucie Zarzadzania SGH; sfinansowano je ze srodkow dziekana Kolegium Zarzadzania i Finansow
przeznaczonych na badania statutowe.
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latach udzial przedsigbiorstw dziatajacych na rynku miedzynarodowym w badanych
probach wynosit od 41 do 61% [Jarosinski 2014].

Z cytowanych wczesniej badan wynika, ze znaczna czg$¢ przedsigbiorstw nie-
dziatajgcych za granicg w ogodle nie planuje podjecia takiej dziatalnosci w ciggu naj-
blizszych kilku lat [Jarosinski 2013]. Wtasne obserwacje autora wskazuja tymcza-
sem, ze cze$¢ tych przedsigbiorstw mogtaby podjac internacjonalizacje ze wzgledu
na osiagnigta pozycje na rynku krajowym, jednak najwyrazniej istnieja bariery, ktore
je od tego powstrzymuja.

3. Bariery umi¢dzynarodowienia

Na $wiecie badania na temat barier internacjonalizacji prowadzone sg juz od ponad
p6t wieku, jednak w Polsce do tej pory istnieje stosunkowo niewiele opracowan na
ten temat. Efektem badan jest wiele publikacji dotyczacych barier internacjonali-
zacji i wiele ich klasyfikacji. W jednym ze swoich artykutéw Arteaga-Ortiz i Fer-
nandez-Ortiz [2010], dokonujac przegladu istniejacych klasyfikacji, wymieniaja
m.in. zestawienie opracowane przez Schroatha i Kortha [1989], ktérzy wskazuja
facznie 211 barier internacjonalizacji, dzielgc je na dziewie¢ grup.

Podobnie istnieje wiele sposobéw rozumienia barier internacjonalizacji. Dlate-
go autor przyjmuje, ze w dalszej czesci artykulu bedzie postugiwal si¢ definicja
Leonidou, ktory bariery internacjonalizacji definiuje jako ,,wszystkie ograniczenia
hamujace zdolnos¢ firmy do inicjowania, rozwijania i utrzymywania dziatalnosci na
rynkach zagranicznych” [Leonidou 2004, s. 281].

Bariery internacjonalizacji zazwyczaj sg dzielone na bariery wewngtrzne i ze-
wnetrzne [Jarosinski, Sliwinski 2015], stad tez w takim podziale zostang one omo-
wione ponize;j.

3.1. Bariery zewnetrzne

W literaturze istnieje wiele sposoboéw podziatu zewnetrznych barier internacjonali-
zacji. Na przyktad Tesfom i Lutz [2006] dzielg je na trzy szerokie kategorie: bariery
sektorowe, bariery zwigzane z rynkiem docelowym i bariery makroekonomiczne,
zwigzane glownie z rynkiem macierzystym. Zblizony podziat barier wykorzystuje
w swojej pracy Kahiya [2013], ktory wyrdznia bariery zwigzane z wlasnym rynkiem
eksportera, z rynkiem docelowym oraz bariery og6lnosektorowe.

Do barier sektorowych mozna zaliczy¢: strukture sektora [Tesfom, Lutz 2006],
nat¢zenie konkurencji w sektorze [Tesfom, Lutz 2006; Kahiya 2013], technologi¢
czy problemy z lokalnymi dostawcami [Tesfom, Lutz 2006]. Jako powazna barierg
dziatalno$ci za granicg postrzega si¢ konkurencj¢ na rynkach mi¢dzynarodowych
[Leonidou 1995; Kaleka, Katsikeas 1995; Morgan 1997; Wziatek-Kubiak 2001;
Morawczynski 2008; Arteaga-Ortiz, Fernandez-Ortiz 2010], ktora moze dotyczy¢
konkurencji ze strony zaréwno korporacji transnarodowych, jak i lokalnych przed-
sigbiorstw na poszczegolnych rynkach zagranicznych [Leonidou 1995].
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Do barier zwigzanych z rynkiem docelowym mozna zaliczy¢ np. oczekiwania
klientow, niestabilnos$¢ polityczna, ryzyko nacjonalizacji, korupcje, biurokracje, ko-
nieczno$¢ posiadania zezwolen czy licencji [Tesfom, Lutz 2006].

Natomiast do barier makroekonomicznych zwigzanych gtownie z rynkiem ma-
cierzystym zalicza si¢ na przyktad izolowana lokalizacje geograficzng, brak polityki
rzadowej wspierajacej eksport, niespdjna polityke rzadu, niekorzystne kursy wymia-
ny walut czy tez inflacj¢ 1 wysoko$¢ stop procentowych, jak rowniez porozumienia
mie¢dzynarodowe, ktore sg sprzyjajace dla eksporteréw z jednych panstw, ale moga
ogranicza¢ dostep do rynku dla eksporterow z innych panstw [Tesfom, Lutz 2006].
Do tej grupy barier mozna rowniez zaliczy¢ brak rzagdowego wsparcia w pokonywa-
niu barier eksportowych [Uner i in. 2013].

Z kolei inny badacz — Morgan [1997] — bariery zewnetrzne dzieli na te zwigzane
z rynkiem krajowym i bariery zwigzane z rynkiem mi¢dzynarodowym. Wsrod tych
pierwszych wymienia m.in. trudnosci z pozyskaniem finansowania rozwoju mig-
dzynarodowego, rozbudowang dokumentacje¢ eksportowa czy brak wiedzy o progra-
mach wspierania eksportu. Z kolei wérdd barier zwigzanych z rynkiem zagranicznym
wymienia odmienne preferencje klientow, trudnosci w pozyskaniu dystrybutorow za
granicg, mocng konkurencj¢ czy fluktuacje kursow walutowych.

3.2. Bariery wewnetrzne

Podobnie jak w przypadku barier zewnetrznych istnieje wiele klasyfikacji wewnetrz-
nych barier internacjonalizacji. Wspomniany wcze$niej Morgan, podobnie jak barie-
ry zewnetrzne, wewnetrzne bariery dzieli na te zwiazane z rynkiem krajowym i ba-
riery zwigzane z rynkiem mi¢dzynarodowym. I tak piszac o barierach wewnetrznych
zwigzanych z rynkiem krajowym, zauwaza, ze jedng z glownych przyczyn, dla kto-
rych przedsiebiorstwa nie podejmuja dzialalno$ci miedzynarodowej, jest che¢ za-
spokojenia popytu na rynku wewngtrznym. Natomiast wsrod przedsigbiorstw, ktore
maja ambicje sprzedazy za granica, mogg wystapi¢ ograniczenia zasobowe, takie jak
niewystarczajace moce produkcyjne czy brak personelu posiadajacego kompetencije
w zakresie obstugi rynkow zagranicznych. Do barier zwigzanych z rynkiem zagra-
nicznym Morgan zalicza np. problemy z transportem mi¢dzynarodowym, trudnosci
w obstudze klientéw za granicg czy klopoty zwigzane z pozyskiwaniem informacji
o obcych rynkach [Morgan 1997].

Z kolei Tesfom i Lutz [2006] dzielg bariery wewngtrzne na te zwigzane z samym
przedsigbiorstwem i na te zwigzane z charakterem produktu. Wsrod tych pierwszych
badacze wymieniajg bariery marketingowe, finansowe 1 zwigzane z zasobami ludz-
kimi, wérdd drugich za§ — bariery zwigzane z jakoscig produktéw i koniecznoscia
ich adaptacji do nowych rynkow. W ramach poszczego6lnych rodzajow barier poja-
wiajg si¢ rozne bariery, na ktore zwracajg uwage rOwniez inni autorzy.

Bariery marketingowe to na przyktad brak wiedzy czy tez niedostateczna wiedza
o rynkach eksportowych i samym prowadzeniu eksportu, a wigc inaczej mowiac
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— bariera informacyjna [Katsikeas, Morgan 1993; Leonidou 2004; Tesfom, Lutz
2006; Karpinska-Mizielinska, Smuga 2007; Morawczynski 2008; Sliwinski 2011;
Kahiya 2013]. Warto tu zwroci¢ uwage, ze w badaniach Leonidou [1995] bariera
informacyjna zostala sklasyfikowana jako trzecia najwazniejsza bariera eksportowa,
aw wielu innych badaniach ta bariera wystepuje na jednej z czotowych pozycji, czg-
sto zajmujac nawet miejsce pierwsze albo drugie [Leonidou 1995]. Leonidou [2004]
zalicza do barier informacyjnych réwniez brak wiedzy o mozliwos$ciach (okazjach)
otwierajacych si¢ na rynkach zagranicznych.

Inne bariery marketingowe to brak dos$wiadczenia w prowadzeniu eksportu
[Katsikeas, Morgan 1993; Wzigtek-Kubiak 2001; Leonidou 2004; Tesfom, Lutz
2006], brak zdolnosci znalezienia wlasciwego dystrybutora na rynku zagranicznym
[Katsikeas, Morgan 1993; Leonidou 1995, 2004; Tesfom, Lutz 2006; Arteaga-Ortiz,
Fernandez-Ortiz 2010], brak wiasnych marek rozpoznawanych na rynkach zagra-
nicznych [Tesfom, Lutz 2006] czy nieznajomo$¢ procedur eksportowych, ale takze
na brak wiedzy na temat korzysci, jakie moze generowac eksport [Arteaga-Ortiz,
Fernandez-Ortiz 2010].

Bariery finansowe to brak zasobow na finansowanie eksportu [Leonidou 1995;
Tesfom, Lutz 2006; Karpinska-Mizielinska, Smuga 2007] czy nieodpowiedni budzet
marketingowy [Tesfom, Lutz 2006]. Bariery zwigzane z zasobami ludzkimi za$ to
np. brak personelu majacego doswiadczenie w zakresie dziatalnosci migdzynaro-
dowej [Tesfom, Lutz 2006], brak zaangazowania kadry kierowniczej w rozwijanie
eksportu [Moini 1995; Tesfom, Lutz 2006] czy brak czasu menedzerow [Morgan
1997; da Silva, da Rocha 2001; Tesfom, Lutz 2006].

Wsrod barier zwigzanych z samym produktem wymienia si¢ stabg jako$¢ pro-
duktow [Tesfom, Lutz 2006; Kahiya 2013], wymagania dotyczace pakowania i zna-
kowania produktow [Tesfom, Lutz 2006] czy brak doswiadczenia w adaptacji pro-
duktoéw [Tesfom, Lutz 2006; Kahiya 2013].

Klasyfikujac bariery eksportowe, Kahiya [2013] w$rdd barier wewnetrznych
wyrdznia m.in. dwie kategorie: bariery zasobowe i bariery menedzerskie. Wspo-
mniane wczesniej bariery finansowe i w zakresie zasobéw ludzkich mozna w zasa-
dzie zaliczy¢ do barier zasobowych. Bariera wynikajaca z ograniczen zasobowych,
zwlaszcza w powigzaniu z wielko$cig przedsigbiorstwa, mogg tez by¢ ograniczone
moce produkcyjne [Kahiya 2013; Uner i in. 2013], ktére nie pozwalaja na takie
zwiekszenie produkcji, aby zaspokoi¢ potrzeby klientow mi¢dzynarodowych lub
szybkie jej zwiekszenie w przypadku wzrostu liczby zamowien. Przezwycigzenie tej
bariery wymaga z reguly czasu i znacznych inwestycji kapitatowych. Ograniczenia
zasobowe wystepuja najczescie] w powigzaniu z wielko$cig przedsigbiorstwa, czyli
im mniejsza firma, tym wigcej ograniczen w tym zakresie [Leonidou 1995]. Katsike-
as i Morgan [1994] zauwazaja, ze mate firmy majg wigcej problemow z eksportem
niz firmy duze. Wynika to z tego, ze mniejszym przedsi¢biorstwom z reguty brakuje
roznego rodzaju zasobow, w tym zwlaszcza finansowych, aby podjac¢ czy kontynu-
owac szybko internacjonalizacje.
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Bariery menedzerskie to bariery zwigzane z osobg samego menedzera. Kahiya
[2013] uwaza, ze bariery menedzerskie mogg stanowi¢ kluczowa przeszkode w roz-
woju firmy na rynkach migdzynarodowych. Wsrdd barier menedzerskich Kahiya
wyroznia orientacje menedzerska, na ktérg sktadajg si¢ takie elementy, jak ambicja,
zaangazowanie, wysiltki podejmowane w kierunku internacjonalizacji, jak rowniez
postrzeganie atrakcyjno$ci rynkow zagranicznych szczegolnie w kontekscie ryzyka
i oczekiwania przysztych zyskdw. Arteaga-Ortiz i Fernandez-Ortiz [2010] oraz Kar-
pinska-Mizielinska i Smuga [2007] zwracaja uwagg na fakt, ze ryzyko poniesienia
porazki finansowej przy dziatalno$ci za granicag moze hamowac wielu menedzerow
w podejmowaniu decyzji o internacjonalizacji. Brak niezbednych umiejetnosci me-
nedzerskich moze rowniez mie¢ wptyw na wyniki eksportowe [Moini 1995]. W lite-
raturze przedmiotu zwraca si¢ tez uwage na aspekty psychologiczne podejmowania
decyzji co do internacjonalizacji [ Yannopoulos, Kefalaki 2010]. Juz np. samo nasta-
wienie menedzerdw, ze wypetnianie dokumentow eksportowych jest bardzo skom-
plikowane i czasochlonne, moze powodowac niechg¢ do podejmowania eksportu
[Tesfom, Lutz 2006]. Podobnie jak brak wiary w powodzenie internacjonalizacji
[Sliwinski 2011].

Arteaga-Ortiz 1 Fernandez-Ortiz [2010] zwracajg takze uwage na bariery ad-
ministracyjne jako oddzielng kategori¢ barier wewngtrznych. Twierdzg, ze rozbu-
dowana wewngtrzna biurokracja moze powaznie ogranicza¢ wykorzystanie okazji
pojawiajacych si¢ na rynku migdzynarodowym, nawet w sytuacji, w ktorej firma
dysponuje niezbednymi zasobami, aby ja wykorzystac.

4. Bariery umiedzynarodowienia przedsiebiorstw majacych
wystarczajacy potencjal do internacjonalizacji

Jak wspomniano wczes$niej, z obserwacji autora wynika, ze istnieje wiele przedsig-
biorstw, ktore odniosty juz sukces na rynku krajowym, ale nie podejmuja internacjo-
nalizacji. Postanowiono zatem zbadac, jakie bariery powstrzymuja je przed umig-
dzynarodowieniem swojej dziatalno$ci®.

Badaniem objeto sze$¢ celowo dobranych przedsigbiorstw dziatajacych z sukce-
sem juz od kilkunastu lat na terenie catego kraju i osiagajacych znaczne przychody
ze sprzedazy, ktorych profil dziatalnosci wskazywatby na to, ze ich produkty mogty-
by by¢ oferowane za granica, a jednak nie sg. Wsrdd nich znalazty si¢ dwa mikro-
przedsiebiorstwa, trzy przedsigbiorstwa mate i jedno przedsiebiorstwo duze’. Kazde
z przedsigbiorstw dziatato w innym sektorze. Jedno zajmowato si¢ hodowla ryb,
a pozostate firmy byly przedsiebiorstwami produkcyjnymi. Pig¢ przedsiebiorstw po-
siadato 100-procentowy kapitat polski, a jedno wigkszosciowy polski.

2 Cytowane tu wyniki badaf pochodza z niepublikowanego raportu z badan: [Jarosinski, Winch
2015].
3 Wedtug kryterium wielkosci zatrudnienia.
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W przedsigbiorstwach wytypowanych do badan przeprowadzono pogltebione
wywiady indywidualne (IDI) z wlascicielami/wspotwlascicielami przedsigbiorstw
lub osobami zajmujacymi w nich kluczowe stanowiska kierownicze*.

W trakcie wywiaddw okazato si¢, ze wszystkie badane przedsi¢biorstwa zyskaty
pewne do$wiadczenie migdzynarodowe w przesztosci, probujac wejs¢ na rynki za-
graniczne lub nawet przez krotki czas na nich dziatajac. Te negatywne do§wiadcze-
nia pozwolity przedsigbiorstwom bardziej realnie patrze¢ na swoja internacjonaliza-
cje w przysztosci 1 mie¢ wigksza swiadomos¢ istniejacych barier internacjonalizacji.

Analiza wywiadow pokazata, ze tak naprawde powodow, dla ktorych badane
firmy nie podejmujg dziatalno$ci miedzynarodowej, jest wiele. W odpowiedziach
respondentéw powtarzaja si¢ podobne powody do zidentyfikowanych w przepro-
wadzonym przegladzie literatury: konkurencja na rynku mi¢dzynarodowym, ko-
nieczno$¢ zbudowania marki na rynkach zagranicznych, problemy ze znalezieniem
partnera za granicg oraz konieczno$¢ poniesienia duzych naktadow finansowych,
czesto bez gwarancji uzyskania zwrotu z inwestycji. Czesto wymieniany byt tez
brak do$§wiadczenia mi¢dzynarodowego oraz strategia nakierowana na dziatalno$¢
na rynku krajowym.

Inne wymieniane bariery to: strategia nastawiona na rynek polski ze wzgledu
na znaczne zapotrzebowanie na rynku krajowym na produkty firmy, nieoptacalnosc¢
eksportu, ograniczony dostgp do surowcoOw niepozwalajacy na zwigkszenie skali
produkcji, konieczno$¢ adaptacji produktu i dziatan marketingowych, brak persone-
Iu 0 odpowiednich kwalifikacjach, obco$¢ rynkéw zagranicznych i ryzyko fluktuacji
kursow walut obcych.

W badaniach prébowano dociec, co byto gtéwnym powodem niepodejmowa-
nia internacjonalizacji przez przedsi¢biorstwa, ktore odniosty sukces na rynku kra-
jowym. Typowano, ze mogg to by¢ przede wszystkim: bariera kapitatowa, bariera
wiedzy o rynkach zagranicznych i/lub bariery menedzerskie.

Ustalono, ze niewatpliwie bariera kapitalowa ma miejsce w przypadku badanych
przedsigbiorstw, zwlaszcza ze wigkszos¢ z nich to mate przedsiebiorstwa, jednak,
jak si¢ okazato, nie jest to w tym przypadku bariera najwazniejsza. Praktycznie tez
nie istnieje — albo jest znikoma — bariera wiedzy o rynkach zagranicznych, bowiem
praktycznie kazdy z respondentéw miat wezesniejsze doswiadczenie migdzynaro-
dowe oraz dysponowal obszerng wiedza na temat rynkéw zagranicznych i tego, co
trzeba zrobi¢, aby wejs$¢ na te rynki.

Natomiast z calg pewnoscia ustalono, ze gtowna barierg dla wigkszosci z ba-
danych przedsiebiorstw jest bariera menedzerska. Wigkszos$¢ respondentow widzi
duze ryzyko w dzialaniu na rynkach mi¢dzynarodowych, a rynki te, ze wzgledu na
konieczno$¢ poniesienia duzych naktadow finansowych na rozwdj, nie wydaja si¢
na tyle obiecujgce, aby zapewni¢ wysokie zyski. Czg¢$¢ respondentdOw wregcz oba-

4 Wywiady zostaty przeprowadzone przez pracownikéw firmy CBM Indicator wedtug scenariusza
wywiadu opracowanego przez cztonkow zespotu badawczego.
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wia sig, ze internacjonalizacja moze im si¢ w ogodle nie oplacac. W czesci przedsie-
biorstw zaobserwowano tez bierng postawe co do pewnych dziatan, ktére moglyby
zainicjowac rozwoj mi¢dzynarodowy, takich jak np. poszukiwanie partnerow za gra-
nica, co tez miesci si¢ w kategorii barier menedzerskich.

5. Zakonczenie

Przedstawione badania pokazaty, ze chociaz rozne teorie ekonomiczne wskazywaty-
by, ze przedsigbiorstwa, ktore odniosty sukces na rynku krajowym, powinny w jego
nastegpstwie rozpocza¢ Sciezke dalszego rozwoju na rynkach miedzynarodowych,
wcale tego nie robig, mimo posiadania niezbednej wiedzy i braku znacznych ogra-
niczen kapitalowych. Gtowny problem tkwi w nastawieniu wlascicieli/menedzerow
do dziatalno$ci migdzynarodowej i ich obawach co do zyskownosci takich dziatan.
Czynnikiem hamujacym internacjonalizacj¢ badanych przedsigbiorstw jest tak
naprawde ich sukces na rynku krajowym, ktéry daje ich wlascicielom/menedzerom
komfort spokojnego dziatania. Tego niestety nie mozna powiedzie¢ o zagranicy, kto-
ra wydaje si¢ atrakcyjna, ale ryzykowna. Wtasciciele/przedsiebiorcy ewidentnie my-
$la o rynkach zagranicznych, majg je niejako rozpoznane, ale z r6znych powodow
nie chcg (nie s w stanie) podja¢ konkretnych dziatan, aby wejs¢ na te rynki. Poza
tym respondenci calg swojg uwagg i zasoby nakierowuja na rynek krajowy, aby swo-
ja dobra pozycje, z trudem zdobyta na tym rynku, utrzymac i moze jeszcze poprawic.
Tak wigc przedstawione badania potwierdzaja tez¢ Cavusgila i Nevina [1981], ze to
wlasnie bariery wewnetrzne gtdwnie ograniczajg podejmowanie internacjonalizacji.
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