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Streszczenie: Rozwdj umigdzynarodowienia przedsigbiorstw ujawnia rézne typy tego proce-
su. Mowimy o amerykanskim, szwedzkim i polskim modelu umigdzynarodowienia. Model
amerykanski jest dostosowany do bogatego kraju z wielkim rynkiem wewngtrznym. Model
szwedzki jest odpowiedni dla krajow matych i srednich. Model polski rozwinal si¢ w kraju,
ktéry zmienia swa gospodarke z planowanej na rynkowa.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, internacjonalizacja, zmiana.

1. Wstep

W drugiej polowie XX i poczatkach XXI w. szybko rozwijajacy si¢ proces umigdzy-
narodawiania gospodarki doprowadzil do powstania roznych wzorcow, lub inaczej
modeli, umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa. Ponizej zamierzam przedstawic trzy
z nich, to jest model amerykanski, szwedzki i polski. Kazdy z nich byt przedmiotem
zespotowych badan empirycznych, podejmowanych niezaleznie od siebie przez ze-
spoty z roznych osrodkéw akademickich, stawiajace sobie odmienne cele. Wystepo-
waly tez roznice w okresie prowadzenia tych badan, zwlaszcza w przypadku badan
amerykanskich i polskich. Pierwsze z nich prowadzono na poczatku lat 60. XX w.
[Hymer 1976, s. 1], drugie — z koncem lat 90. tego wieku [Czupiat 2000, s. 9].

Poniewaz proces umigdzynarodawiania przedsigbiorstw jest jednym z charakte-
rystycznych zjawisk wspotczesnego swiata, informacjg o tym, jak on si¢ dokonuje
i jakie ku niemu moga prowadzi¢ drogi, nalezy uznac¢ za potrzebna i godna poznania.
Zespot amerykanski, dziatajacy w Stanach Zjednoczonych na Uniwersytecie Har-
varda, byt kierowany przez R. Vernona. Wyniki jego badan zostaly opublikowane
w 1966 r. [ Vernon 1966, s. 190-207]. Model szwedzki powstat mniej wigcej w tym
samym czasie na uniwersytecie w Uppsali, opracowany przez zespot dziatajacy pod
kierunkiem S. Carlsona [Carlson 1960, s. 48-51].

Badania polskie zostaly przeprowadzone przez zespot pracownikow Katedry
Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstwa Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu
(obecnie Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu) pod moim kierunkiem [Czu-
piat 2000, s. 7-27].
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2. Model amerykanski

Model amerykanski, przedstawiajacy $cisle biorac, migdzynarodowy cykl rozwoju
produktu, opierat si¢ na zalozeniu, ze rozwdj nowych produktéw i procesow wyma-
ga intensywnej wzajemnej komunikacji pomigdzy producentami i uzytkownikami,
co oznaczato, ze powinni oni by¢ zlokalizowani blisko siebie, w jednym kraju. Dla-
tego produkty i ich procesy wytworcze sa najpierw rozwijane w krajach, w ktérych
powstaja potrzeby, ktorych zaspokojeniu moga one stuzy¢. Nowe potrzeby powstaja
zwykle w krajach o wysokim poziomie dochodu na glowg ludnosci i wysokich kosz-
tach pracy. Ceny nowych produktow sa poczatkowo bardzo wysokie, ale coraz lep-
sze opanowanie techniki wytwarzania nowych produktoéw i jej doskonalenie umoz-
liwiaja spadek kosztu jednostkowego i ceny, a to z kolei powoduje wzrost popytu
i dalszy rozwoj produkcji, powodujacy wzrost korzysci skali, umozliwiajacy kolejne
obnizki ceny. W rezultacie taniejacy produkt moze od pewnego momentu by¢ ofero-
wany na rynkach innych, mniej zamoznych panstw.

Jesli popyt na tych nowych rynkach wzro$nie do poziomu uzasadniajacego pod-
jecie optacalnej produkcji wewnatrz tych krajow, firma dostarczajaca je wezesniej za
pomoca eksportu z kraju macierzystego moze zdecydowacé si¢ na uruchomienie lo-
kalnej produkcji w nowym kraju lub krajach, ktore beda teraz krajami goszczacymi
jednostke zalezna firmy migdzynarodowej. Rozwdj popytu na nowy produkt na ryn-
kach krajow goszczacych, pozwalajacy na dalsza obnizke kosztow i cen, moze skto-
ni¢ firme¢ do zrezygnowania z produkowania tego wyrobu w kraju macierzystym,
gdyz jego wyzszy poziom kosztow w tym kraju uczyni 6w produkt niekonkurencyj-

Tabela 1. Model cyklu migdzynarodowego rozwoju produktu

Etap 1.
Pojawienie sig nowego produktu lub metody wytwarzania na rynku wewngtrznym i ich rozwdj
dla potrzeb tego rynku.

Etap 2.
Stopniowa obnizka kosztu jednostkowego nowego produktu lub stosowania nowej metody
wytworczej sprawia, ze staja si¢ one konkurencyjne rowniez na rynkach innych krajow.

Etap 3.

Perspektywa dalszego obnizenia kosztéw produkcji sktania firm¢ wytwarzajaca nowy produkt, lub
stosujaca nowa metodg wytwarzania, do uruchomienia danej produkcji w kraju goszczacym,

o sprzyjajacych warunkach do dalszego jej rozwoju.

Etap 4.

Wytwarzanie produktu (stosowanie metody) w kraju macierzystym przedsigbiorstwa zostaje
zaniechane, gdyz na rynku wewngtrznym zdobyly przewagg konkurencyjna wyroby importowane
z kraju goszczacego, wytworzone przez jednostke zalezng od firmy macierzystej.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: R. Vernon, International investment and international trade
in the product cycle, ,,Quarterly Journal of Economics”, May 1966, s. 190-207.
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nym wobec podobnych produktéw oferowanych przez zagraniczne jednostki tej sa-
mej firmy. W ten sposob cykl rozwoju danego produktu zostaje zamknigty, obejmu-
jac w typowym przypadku cztery etapy (zob. tab. 1).

Poniewaz wejscie do gospodarki kraju goszczacego moze dokonac si¢ réznymi
sposobami, np. za pomoca eksportu lub sprzedazy licencji, warto zwrdci¢ uwage na
typowe przyczyny zaangazowania si¢ firm w produkcj¢ zagraniczna. Z perspektywy
amerykanskiej mozna je uja¢ w sposob przedstawiony w tabeli 2.

Tabela 2. Typowe przyczyny zaangazowania sig¢ firm w produkcje zagraniczng

-
o
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Wyszczegdlnienie

Chg¢ ominigcia barier celnych i innych ograniczen importowych.
Eliminacja lub redukcja wysokich kosztéw transportu i in.
Chg¢ zapewnienia sobie duzego udzialu w szybko rozwijajacym sig rynku zagranicznym.

Uzyskanie szansy szybkiego reagowania na zmieniajacy si¢ popyt w kraju goszczacym.

Poprawa stosunkow z nabywcami i wtadzami obcego kraju.

Lepszy serwis, korzystajacy z bazy lokalnego producenta.

Uzyskanie korzysci, ktore oferuje rzad.

Korzysci integracji pionowe;j.

Podazanie za glownym klientem, jesli ten zdecydowat si¢ wej$¢ do obcego kraju.

=
o

Wysokie koszty B+R w niektorych przemystach.

11 | Pelniejsze wykorzystanie wysoko cenionej marki wyrobow.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: S. H. Robock, K. Simmonds, International business and
multinational enterprises, Irwin, Homewood (Illinois) 1983, s. 370-400.

Wymienione w tabeli 2 przyczyny zainteresowania firm umig¢dzynarodowie-
niem ich dziatalno$ci w formie lokalizacji produkcji w krajach goszczacych stano-
wily wazne zrodlo zyskow przedsigbiorstw i1 przyczynily si¢ w istotny sposob do
zdynamizowania ich rozwoju.

3. Szwedzki model umi¢dzynarodowienia przedsi¢biorstwa

Migdzynarodowy cykl rozwoju produktu odpowiadat, jako model umigdzynarodo-
wienia przedsigbiorstwa, realiom amerykanskim, gdzie wielki rynek wewnetrzny i
wysoki poziom zamozno$ci spoleczenstwa byty wstgpnymi warunkami sprawdzenia
si¢ tej teorii. Natomiast nie pasowal do sytuacji srednich i matych krajow, ktorych
rynek wewnetrzny czesto nie mogt zapewni¢ wystarczajacego popytu dla osiagnig-
cia korzysci skali w procesie rozwoju nowych produktéw i nowych technologii.

W nalezacej wlasnie do grupy tych krajow Szwecji, ktorej gospodarka byta po-
nadto silnie powiazana z rynkami innych panstw, podj¢to wspomniane juz badania
nad modelem rozwoju zagranicznych inwestycji bezposrednich pasujacym do sytu-
acji krajow matych i srednich na uniwersytecie w Uppsali [Johanson, Vahlne 2003,
s. 15]. Bylo rzecza oczywista, ze kraje te nie moga czekac, az nowy produkt ,,dojrze-
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je” do eksportu na inne rynki na rynku wewngtrznym. Przedsigbiorstwo musi wejsé
na obce rynki wezesniej, bo wlasny rynek wewngtrzny nie umozliwia osiagnigcia
optacalnej skali produkcji. Jesli potrzeba wczesnego wejscia z oferta na obce rynki
zostata udowodniona, to pozostawalo jeszcze dokonanie wyboru rynkow zagranicz-
nych, na ktore nalezalo wejs¢ w pierwszej kolejnosci, oraz sposobu dziatania na tych
rynkach.

Szwedzki program badawczy w zakresie umigdzynarodowienia przedsigbiorstw
miat charakter empiryczny, tzn. cztonkowie zespotu badawczego przeprowadzali
wywiady w szwedzkich przedsigbiorstwach migdzynarodowych, jak dokonano wy-
boru kraju goszczacego. Badajacy wiedzieli z teorii, ze taka decyzja wymaga ob-
szernego zbioru danych dotyczacych rynku i gospodarki oraz wnikliwej analizy ze-
branego materiatu. Okazato si¢ jednak, ze poszerzenie dziatalno$ci firmy na nowe
kraje prawie zawsze odbywato si¢ w okoliczno$ciach, ktére powodowaly, ze tylko
jedna ,.alternatywa” byta mozliwa. W wielu przypadkach decyzje lokalizacyjne byty
podejmowane bez nalezytego przygotowania, a czas na podjecie decyzji byt bardzo
krotki. Do typowych nalezaty sytuacje, w ktorych znalezienie osoby zainteresowa-
nej reprezentowaniem firmy w obcym kraju byto przypadkowe. Czasami osoba, kto-
ra kupowala szwedzkie produkty i w obecnym kraju je odsprzedawata, robita to bez
zadnej formalnej umowy migdzy firmami. Zatem przynajmniej poczatkowo proces
wchodzenia do gospodarki innego kraju réznit si¢ od teorii, przewidujacej poprze-
dzenie decyzji w tej sprawie wnikliwa analiza rynku i gospodarki kraju goszczacego.
Decyzjami zdawaly si¢ rzadzi¢ przypadek i osobiste kontakty.

Wyniki badan nad umiedzynarodowieniem szwedzkich przedsigbiorstw sktaniaja
do stwierdzenia, ze waznym czynnikiem wptywajacym na wybor kraju goszczacego
jest dystans psychiczny dzielacy oba kraje uwiktane w proces umiedzynarodowie-
nia, tzn. kraj macierzysty inwestora i kraj potencjalnie goszczacy. Na 0w psychiczny
dystans sktadaja si¢ roznice pomigdzy tymi krajami w zakresie prawa biznesowego,
jezyka, poziomu rozwoju ekonomicznego i poziomu edukacji. W omawianym przy-
padku firm szwedzkich, badajac ok. 1000 zagranicznych jednostek zaleznych w ob-
cych krajach, wykazano, ze jednostki te powstawaly z biegiem czasu w kolejnosci,
ktora odpowiadata rozmiarom owego dystansu psychicznego, tzn. poczynajac od
przypadku, w ktorym dystans ten byt najkrotszy. Zgodnie z ta regula, wiele szwedz-
kich firm zaktadato najpierw swe jednostki zalezne w Norwegii, p6zniej w innych
krajach nordyckich, dopiero potem w innych krajach europejskich, a w koncu —
w krajach zaoceanicznych. Wniosek teoretyczny sformutowany na podstawie wyni-
kow tych badan byt taki, ze brak wiedzy o rynku i gospodarce potencjalnych krajow
goszczacych jest waznym czynnikiem ograniczajacym umig¢dzynarodowienie przed-
sigbiorstw.

Jesli chodzi o kolejnos¢ podejmowanych faz lub czynnos$ci dotyczacych umig-
dzynarodowienia przedsigbiorstwa, to zwykle rozpoczynano je od porozumienia
z agentem, ktory dzialal jako przedstawiciel szwedzkiej firmy w danym kraju gosz-
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czacym. Porozumienie to mogto by¢ poprzedzone niesformalizowana wspotpraca
przysztego agenta z firma, o czym wspominalem juz wczesniej. Nastgpnym krokiem
byto zatozenie biura sprzedazy i magazynu towardéw firmy w kraju goszczacym,
a ostatecznie, w niektorych przypadkach, uruchamiano na miejscu produkcj¢ szwedz-
kich towarow. W sumie wigc caly proces przebiegat w czterech etapach (zob. tab. 3).

Tabela 3. Etapy umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa w modelu szwedzkim

Etap 1.
Niesformalizowana wspoétpraca z agentem w zakresie sprzedazy szwedzkich produktow na rynkach
panstw obcych.

Etap 2.
Zawarcie umowy z agentem reprezentujacym szwedzka firme¢ na obcym rynku.

Etap 3.
Zatozenie w obcym kraju biura sprzedazy i magazynu towarow firmy.

Etap 4.
Uruchomienie w kraju goszczacym produkcji szwedzkich towarow.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Blomstermo, D. D. Sharma (red.), Learning in the inter-
nationalisation process of firms, Edward Elgar Publishing, Cheltenham 2003, s. 3-15.

Oczywiscie, nie w kazdym przypadku wyjscia poza granice kraju macierzystego
dzialalno$¢ firmy obejmowata wszystkie cztery wymienione etapy. W niektérych
sytuacjach mogto nie dojs$¢ do uruchomienia w kraju goszczacym produkcji, a nawet
biura sprzedazy i magazynu handlowego, ale pelny ogélny schemat sktadat sig
z tych wilasnie czterech krokow w procesie umigdzynarodowienia szwedzkiej firmy.
Proces ten podkreslat role wiedzy o obcym rynku i gospodarce w umigdzynarodo-
wieniu przedsigbiorstwa, gdyz kazdy wczesniejszy krok byt oparty na ograniczone;j
wiedzy i rownoczesnie oznaczal, ze firma uczy si¢ czego$ nowego, co moze stwo-
rzy¢ p6zniej bazg dla dokonania dalszego kroku.

W poréwnaniu z modelem amerykanskim mamy tu wigc do czynienia ze znacz-
nie wezesniejszym rozpoczeciem procesu umi¢dzynarodowienia z punktu widzenia
technicznej i handlowej dojrzato$ci produktu, a w samym w procesie umigdzynaro-
dowienia wigksza rolg, przynajmniej poczatkowo, zdaja si¢ odgrywac powiazania
nieformalne migdzy firma i jej zagranicznym ,,agentem”, a raczej ,,wolontariuszem
—agentem”.

W obu modelach, ale zwtaszcza w modelu szwedzkim, w ktérym proces umig-
dzynarodowienia rozpoczyna si¢ stosunkowo wczesnie, krytyczna role odgrywaja
dwa czynniki: wiedza i zaangazowanie. Stanowia one klucz do zrozumienia proce-
su umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa i zarazem efektywne narzedzia budowy
jego modelu.
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4. Rola wiedzy

Aby wyjasni¢, na czym polega rola wiedzy w procesie umigdzynarodowienia, przy-
pomnijmy, ze rozrézniamy dwa rodzaje wiedzy: wiedzg obiektywna i wiedzg eks-
perymentalng. Wiedza obiektywna jest zawarta w projektach, rysunkach, oblicze-
niach, formutach, podrecznikach, rozprawach naukowych itp. Mozna jej naucza¢ w
formie wyktadu, gromadzi¢ i transferowaé. Wiedza doswiadczalna natomiast moze
by¢ nabywana tylko dzigki do§wiadczeniu, z pierwszej reki. Dotyczy ona zmiany
wiedzy ludzi w wyniku ich dziatalno$ci. Prostym przyktadem wiedzy eksperymen-
talnej jest wiedza, jaka ludzie uzyskuja wzajemnie od siebie, kiedy razem pracuja.
Poniewaz kazda jednostka jest unikatowa, nie mozna poznac okreslonej osoby i do-
wiedzie¢ sig, jak ona funkcjonuje, bez wspotpracy z nia. Aby si¢ wzajemnie poznaé,
konieczna jest wspolna praca i wspotdziatanie w zmieniajacych si¢ sytuacjach.

Niemal tak samo rzecz ma si¢ z firmami. Kazda firma jest unikatowa i mozna ja
zrozumie¢ tylko wspoétdziatajac z nig. Proste i niedwuznaczne kwestie moga by¢
poznane dzigki wiedzy obiektywnej, podczas gdy trudne i niejasne sytuacje dotycza-
ce ludzi i organizacji moga by¢ pojete tylko dzigki osobistemu doswiadczeniu. Do
tego typu przypadkow naleza warunki rynkowe. Stad wiedza eksperymentalna jest
decydujaca dla efektywnego wejscia na obcy rynek. Podobnie doswiadczenie jest
potrzebne do zidentyfikowania nowych mozliwos$ci biznesowych. Wiedza obiek-
tywna pozwala tylko sformutowac teoretyczne mozliwos$ci biznesu. Wiedza ekspe-
rymentalna, ktora jest blisko zwigzana z wiedza milczaca, nie dajaca si¢ w petni
opisa¢ stownie czy w innej formie, jest pokrewna emocjom i intuicji.

Do$wiadczenia sa powigzane ze szczegdlnymi kontekstami, rynkami i klienta-
mi. Dlatego wiedza doswiadczalna nabyta w jednych warunkach nie moze by¢ sto-
sowana w innych. W nowych warunkach trzeba zdobywa¢ nowe doswiadczenie.
Oczywiscie, powtarzanie procesu uczenia si¢ pozwala zwykle szybciej opanowac
nowa wiedzeg doswiadczalna, ale nie zmienia to faktu, Ze jest ona inna. Doswiadcze-
nie umozliwia takze interpretowanie i stosowanie wiedzy obiektywnej w konkretnej,
specyficznej sytuacji.

W badaniach zespolu szwedzkiego nad modelem umigdzynarodowienia firm
wywiady z kierownikami zaangazowanymi w migdzynarodowym biznesie sktonity
badaczy do wyraznego podkreslenia roli wiedzy eksperymentalnej w modelowaniu
zachowan rynkowych. W szczegolnosci za$ ich stwierdzenie duzego znaczenia roz-
woju dlugookresowych stosunkow z klientami wykazato, ze realne firmy nie dziata-
ja na teoretycznych rynkach rzadzonych tylko przez bezosobowe mechanizmy cen.
Realne firmy wspoétpracuja z innymi firmami i ich kierownikami, przy czym sa
z soba potaczone niezliczonymi, bardziej lub mniej zlozonymi i niewidzialnymi
powiazaniami na rynkach i poza nimi, w réznych ptaszczyznach: technicznych, spo-
tecznych i kulturowych.

Podejscie do wiedzy doswiadczalnej w modelu szwedzkim byltoby niepelne,
gdyby$Smy nie zwrocili uwagi na dwa jej rodzaje. Jeden dotyczy warunkow na kon-
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kretnym rynku. Ten rodzaj wiedzy eksperymentalnej mozemy wigc nazwaé wiedza
rynkowa. Polega ona na znajomosci klientow, dostawcow, agencji rzadowych i in-
nych oraz r6znego rodzaju stosunkow pomigdzy tymi aktorami rynkowymi. Wiedza
ta moze by¢ pozyskana tylko dzigki do§wiadczeniu na konkretnym rynku i nie moze
by¢ przydatna na innych rynkach.

Drugi rodzaj wiedzy doswiadczalnej dotyczy samej firmy 1 jej zdolno$ci tworze-
nia i zarzadzania migdzynarodowymi operacjami. Ten rodzaj wiedzy doswiadczal-
nej nazwiemy wigc znajomoscia firmy. W odrdznieniu od poprzedniego rodzaju
wiedza ta nie jest zwiazana z zadnym konkretnym rynkiem. Dotyczy wtasnych zaso-
bow firmy i jej zdolnos$ci do rozwijania migdzynarodowych operacji. Jest potrzebna
do tego, by sensownie zdecydowac, co firma moze w danej sytuacji uczynié¢, zgodnie
ze swymi strategicznymi i taktycznymi celami. W budowaniu i realizacji modelu
umigdzynarodowienia ten rodzaj wiedzy moze stuzy¢ wyjasnieniu, dlaczego w kon-
kretnym przypadku firma nie moze tatwo przyspieszy¢ swego umigdzynarodowienia
za pomoca zatrudnienia nowych pracownikéw i kierownikow z odpowiednim
doswiadczeniem rynkowym lub przez przejgcie istniejacej juz jednostki z takim
doswiadczeniem, jesli ich doswiadczenie nie jest kompatybilne z zasobami i zdolno-
sciami firmy. W przeciwnym wypadku bowiem firma moze wejs¢ w zgubne dla sie-
bie migdzynarodowe uktady i zobowigzania.

5. Rola dzialalnosci biezgcej firmy ma zasadnicze znaczenie
dla jej umig¢dzynarodowienia

W swej dziatalnosci biezacej menedzerowie maja do czynienia z klientami, posred-
nikami, dostawcami, wtadzami i innymi waznymi dla firmy interesariuszami. Bieza-
ca dziatalno$¢ zawiera rowniez pewne efekty dynamiczne. Pierwszym z nich jest
wspomniany juz efekt uczenia si¢ — ksztattowanie wiedzy eksperymentalnej. We
wspotdziataniu z innymi aktorami na rynku i poza nim mozliwe jest uczenie si¢ o ich
potrzebach, strategiach, warunkach i sposobach dziatania.

Drugim efektem dynamicznym dziatalnosci biezacej jest efekt zaangazowania.
Przez wspotdziatanie z innymi aktorami na rynku firma tworzy i rozwija z nimi ka-
naty komunikacyjne. Dziatajac, buduje tez zaufanie migdzy uczestnikami gry rynko-
wej 1 to zaufanie jest waznym elementem w procesie tworzenia zaangazowania. De-
cydujaca rola dziatalno$ci biezacej jest glownym powodem, dla ktérego model
szwedzki zostat okreslony jako model procesu umig¢dzynarodowienia. Biezaca dzia-
falnos¢ firmy ma ciaglty wplyw na jej umigdzynarodowienie, okresowo przerywany
na skutek nieciagtosci zdarzen, wynikajacej z wielkich decyzji inwestycyjnych lub
efektow uczenia si¢, wywolanych nieoczekiwanymi problemami i mozliwo$ciami.
W powyzszej konceptualizacji modelu procesu umi¢dzynarodowienia uzywamy po-
jecia ,,proces” dla podkreslenia cechy ciaglosci w tym rozwoju, cho¢ umigdzynaro-
dowienie moze by¢ takze skutkiem nieciagtosci zachodzacych zmian, ktora takze
jest elementem procesu.
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Rola biezacej dziatalnosci w procesie umi¢dzynarodowienia thumaczy réwniez,
dlaczego firmy zwykle nie zwigkszaja swych migdzynarodowych operacji z szybko-
$cia 1 na skale, ktora zewngtrzny obserwator mogltby uzna¢ za uzasadniona. Jednak
decyzje dotyczace zaangazowania zasobow firmy musza by¢ na ogot oparte na bar-
dziej wnikliwej znajomosci warunkow rynkowych niz ta, ktéra mozna pozyskac¢ w
inny sposob niz przez doswiadczenie, a ono wymaga czasu. Pewne odstgpstwa od tej
reguty, o ktorych wspomnialem wcze$niej, dotycza poczatkowego okresu umigdzy-
narodowienia. Rowniez zatrudnienie nowych menedzerow z odpowiednia wiedza
rynkowa nie jest skutecznym rozwigzaniem problemow uczenia sig dla potrzeb in-
tensyfikacji procesu umigdzynarodowienia, bo od takich menedzeréw nie mozna
oczekiwaé, ze beda posiadali takze stosowna wiedze o zasobach i kompetencjach
firmy.

6. Rynkowe zaangazowanie

Trzecim kluczowym pojgciem szwedzkiego modelu umigdzynarodowienia jest za-
angazowanie. W latach 60. i 70. ubiegtego wieku wiedza na temat umigdzynarodo-
wienia biznesu pozostawala gtownie pod wplywem teorii miedzynarodowego cyklu
produktu Vernona oraz teorii zagranicznych inwestycji bezposrednich, konceptuali-
zowanych przez Hymera [Hymer 1976, s. 22] i Kindlebergera [Kindleberger 1968,
s. 74]. Zaroéwno teoria cyklu produktu, jak i teoria zagranicznych inwestycji bezpo-
srednich podkreslaty znaczenie inwestowania w obcy przemyst przetworczy dla
umig¢dzynarodowienia firmy. Obserwacje zespotu szwedzkiego dotyczace umigdzy-
narodowienia firm macierzystych wykazaty jednak, ze oprocz inwestycji bezposred-
nich, skierowanych gtownie do zagranicznych przemystow przetworczych, silne
dlugookresowe skutki dla umigdzynarodowienia przedsigbiorstw wywieraja takze
inwestycje w marketing i sprzedaz. Poniewaz marketing i sprzedaz nie sg oparte na
decyzjach inwestycyjnych w takim stopniu jak zagraniczna produkcja, tworcy mo-
delu szwedzkiego, w ktérym dziatalnos¢ marketingowa i sprzedaz odgrywaja szcze-
gblnie wazna role jako formy umigdzynarodowienia, postanowili okresli¢ taczne
wysitki podejmowane przez przedsigbiorstwo w tych trzech obszarach jako mig-
dzynarodowe zaangazowanie firmy, podkreslajac rownoczesnie, ze dodatkowo
wzbogacaja to pojecie o czynniki spoteczne i organizacyjne, wplywajace na umig-
dzynarodowienie. W ten sposob otrzymano nowy, wzbogacony element modelu
umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa — zaangazowanie.

To nowe pojecie ma dwa wymiary. Jednym jest rozmiar zaangazowania, ktory
koresponduje dos¢ dobrze z poziomem dokonanych inwestycji zagranicznych. Dru-
gim jest stopien zaangazowania, pojgcie zajmujace w modelu bardziej centralne
miejsce, wlaczajace firmg do migdzynarodowych operacji, a bardziej konkretnie —
wiazace je z okreslonymi rynkami i podkreslajace, ze zobowiazanie nie bedzie mog-
lo by¢ tatwo cofnigte, a w przypadku pojawienia si¢ zagrozen bedzie bronione.
Zaangazowanie firmy tworzy bowiem wspolzaleznosci, ktore z kolei prowadza do
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potrzeby obrony zaangazowania. To thumaczy, dlaczego firmy czgsto angazuja si¢ w
komplementarne operacje na rynkach, na ktérych juz operuja. Inaczej rzecz wyglada
z inwestycjami, ktore czgsto moga by¢ sprzedawane lub odstgpowane. Ponadto sto-
pien zaangazowania jest zalezny w znacznym zakresie od struktury zasobow i kom-
petencji firmy rozwinigtych w kraju macierzystym.

7. Decyzje dotyczace zaangazowania si¢ firmy

Sa one czwartym waznym pojeciem szwedzkiego modelu umiedzynarodowienia.
Rownoczesnie wiaza one model z ZIB, skupiajac uwagg bardziej na behawioralnych
aspektach decyzji niz na opisie ekonomicznym. Przede wszystkim wskazano, ze de-
cyzje dotyczace zaangazowania firmy w biznes migdzynarodowy sa rezultatem
przemyslen na temat spodziewanych mozliwosci i problemow wynikajacych z ewen-
tualnego podjecia konkretnej decyzji. Skuteczno$¢ owych przemyslen, trafhosé
wnioskow 1 wyniki decyzji beda oczywiscie zalezaly od posiadania odpowiedniej
wiedzy doswiadczalnej i umiejetnosci postugiwania si¢ nig przez decydenta. Ze
wzgledu na 6w czynnik wiedzy nowe decyzje dotyczace zaangazowania si¢ firmy
beda zwykle pokrewne tym operacjom, w ktore firma juz si¢ angazowala w przeszto-
$ci lub jest zaangazowana. Jednym z powodow tego pokrewienstwa jest fakt, ze
nowe okazje sa zwykle identyfikowane przez tych, ktérzy w firmie pracuja i ktorzy
dzigki temu sa $wiadomi potrzeb, mozliwosci oraz ograniczen angazowania si¢
przedsigbiorstwa w nowe operacje migdzynarodowe lub rozwijania juz podjgtych.
Z perspektywy modelu umigdzynarodowienia istotne jest, Ze nowe zaangazowania
sa podejmowane pod wplywem doswiadczen i nastepuja zwykle w tych dziedzinach,
w ktorych do§wiadczenia zostaly przez firme¢ nabyte.

8. Umig¢dzynarodowienie przedsi¢biorstw polskich

Polska nalezy do krajow sredniej wielkosci i dlatego nasze przedsigbiorstwa powin-
ny by¢ szczeg6lnie zainteresowane szwedzkim modelem umig¢dzynarodowienia.
Jednak specyficzna transformacja naszej gospodarki w gospodarke rynkowa sprawi-
fa, ze wigkszos$¢ duzych polskich przedsigbiorstw wystapita w procesie umiedzyna-
rodowienia w roli biernej, tzn. zostala wykupiona przez firmy zagraniczne i prze-
ksztalcona w ich jednostki zalezne, z siedziba w Polsce jako kraju goszczacym.
Zamiast wigc pomnazac kapitat, zaklada¢ filie w obcych krajach, zdobywaé¢ wiedzg
doswiadczalna, jak wchodzi¢ do gospodarki obcego kraju i na obce rynki, polskie
przedsigbiorstwa musialy si¢ nauczy¢, po przeksztatceniach wlasnosciowych, jak
przyswoic sobie umiejetnos$¢ funkcjonowania w ramach obcej organizacji w sposob
spetniajacy oczekiwania nowych wiascicieli — zagranicznych inwestoréw [Czupiat
2000, s. 7-24].
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Specyficznymi cechami polskiej drogi do umigdzynarodowienia przedsigbiorstw
sa wigc nastepujace cechy:

1. Bierna rola polskich przedsigbiorstw, ktére nie wkraczaty do obcych gospoda-
rek, by tam tworzy¢ wlasne filie, nowe wartosci oraz pomnazac kapitat, lecz same
zostaly przejete przez zagranicznych inwestorow i przeksztatcone w jednostki zalez-
ne obcych przedsigbiorstw; w ten sposob, nie zmieniajac realnej lokalizacji, przeszty
one metamorfozg z jednostek dziatajacych w kraju macierzystym w jednostki dzia-
fajace w obcym kraju, bo Polska stata si¢ dla nich krajem goszczacym.

2. Brak liczacych si¢ zagranicznych inwestycji bezposrednich ze strony polskich
inwestorow.

3. Skromny zasob wiedzy doswiadczalnej polskich menedzeréw w dziedzinie
zagranicznych inwestycji bezposrednich, ktory w przyszlosci moze stanowi¢ barierg
umigdzynarodowienia polskich przedsigbiorstw.

9. Whnioski

Wiedza o przedstawionych powyzej modelach umigdzynarodowienia i ich uwarun-
kowaniach pozwala na wyciagnigcie nastgpujacych wnioskow.

1. Model amerykanski, oparty na szczeg6lnych korzysciach ptynacych z ogrom-
nego i bogatego rynku wewngtrznego Stanow Zjednoczonych, wskazuje nam ciagle
jeszcze niedoceniane i niewykorzystane mozliwo$ci umigdzynarodowienia gospo-
darki w ogole, a przedsigbiorstw w szczegolnosci, dzigki naszej obecnosci w Unii
Europejskiej. Wprawdzie nie znosi ona rynkéw narodowych, ale $cislej wiaze i to ze
szczegolnym uwzglednieniem ekonomicznie stabszych partnerow.

2. Zaprezentowany bardziej szczegdtowo szwedzki model umigdzynarodowie-
nia przedsigbiorstw wydaje si¢ w przyszlosci bardzo atrakcyjny dla Polski. Przemy-
slen 1 umiejetnego dostosowania do naszych warunkéw wymagaja zwlaszcza takie
jego elementy, jak szczegdlna rola wiedzy, znaczenie dziatalnos$ci biezacej przedsieg-
biorstwa w procesie jego umigdzynarodowienia, rynkowe zaangazowanie i decyzje
w tej sprawie.

3. Polski model umigdzynarodowienia przedsigbiorstw jawi si¢ jako konsekwen-
cja obranej drogi przeksztalcen systemowych. Zawiera on elementy, ktore w dtuz-
szym okresie moga zubaza¢ nasz rozwdj gospodarczy i spoteczny. Sa to w szczegol-
nosci: nikla zdolno$¢ naszych przedsigbiorstw do podejmowania dzialalnosci
gospodarczej 1 tworzenia wartosci w innych krajach oraz brak dostgpu do wiedzy
doswiadczalnej na ten temat, degradujacy nasza klase menedzerska.
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MODELS OF THE ENTERPRISE INTERNATIONALIZATION

Summary: The development of firms internationalization reveals different types of these
processes. We can talk about American, Swedish and Polish models of internationalization.
The American model is adopted to the rich country with a big international market. The Swed-
ish model is suitable for small or medium countries. The Polish model is developed in
a country which is changing its economy from plan to market one.
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