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Streszczenie: Artykul ten zostal poswigcony przedstawieniu wynikow analizy zmian, kto-
re zachodza w polskich przedsigbiorstwach w wyniku procesu internacjonalizacji. Zmiany
nastgpowaly w dwoch etapach. Pierwszy z nich obejmowat dzialania przed rozpoczgciem
umigdzynarodowienia. Drugi etap obejmuje zmiany wynikajace z podj¢tego umiedzynaro-
dowienia lub wkraczania na kolejne stopnie tego procesu. Jednym z wnioskow ptynacych
z analizy polskich przedsi¢gbiorstw jest dynamika zmian, ktére w nich zachodza. Zmiany prze-
prowadzane sa w krotkim czasie po dokonaniu umigdzynarodowienia i sg one uzupetnieniem
procesow, ktore zachodza w wyniku ekspansji zagranicznej. Co wigcej, polskie przedsigbior-
stwa daza do zastosowania najlepszych praktyk. Zauwazalny jest takze fakt, ze poszczegdlne
zmiany zachodzity w ograniczonym zakresie w poszczegélnych przedsigbiorstwach.
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1. Wstep

Umigdzynarodowienie przedsiebiorstwa jest procesem zlozonym i dtugotrwatym.
Zgodnie z wczesniejszym dorobkiem teoretycznym, aby przedsigbiorstwa mogty
odnies¢ sukces na arenie miedzynarodowej, musza posiada¢ przewagi w postaci do-
skonatej jakosci, nowoczesnej technologii czy tez rozpoznawalnej marki. Jednak
polskie przedsigbiorstwa na poczatku swojej migdzynarodowej Sciezki nie mialy
silnie rozwini¢tych przewag tego rodzaju, poniewaz funkcjonowaly w mniej wy-
magajacym otoczeniu. Innymi slowy, polskie przedsiebiorstwa pochodzace z kraju
o $rednim poziomie rozwoju oferowaty produkty trafiajace w $rodkowy przedziat
rynku. Produkty te nie byly tak doskonale jak niemieckie, ani tak tanie jak importo-
wane z rozwijajacych si¢ krajow Dalekiego Wschodu. Mimo to pewna grupa przed-
sigbiorstw przeszta w krotkim czasie przez wiele stadiow internacjonalizacji.

W momencie podjecia §wiadomej decyzji o rozpoczgciu procesu umiedzyna-
rodowienia zarzadzajacy przedsigbiorstwem wprowadzajga zmiany, ktore stwarzaja
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odpowiednie warunki wewngtrzne niezbedne do zorganizowania proceséOw w skali
mie¢dzynarodowej. Moze to by¢ powotanie dzialu obstugi zagranicznej, wyznacze-
nie menedzeréw odpowiedzialnych za projekt migdzynarodowy czy tez komunika-
cja z calg zatogg na temat zatozonych celéw rynkowych. Jednak jest to przypadek
idealny, kiedy decyzja jest przygotowana i podejmowana po doglebnej analizie.
W rzeczywistosci umigdzynarodowienie przedsigbiorstwa nastgpuje czgsto na sku-
tek dzialan zewngtrznych podmiotow lub okoliczno$ci niekontrolowanych bezpo-
srednio przez przedsigbiorstwo. Wowczas tez zmiany nastgpuja w sposob niezamie-
rzony i nieprzewidywalny.

Reorganizacja, ktéra nastepuje przed umigdzynarodowieniem przedsigbiorstwa,
jest tylko jednym z elementéw dostosowywania si¢ do otoczenia migdzynarodowe-
go. Wazne sg rowniez zmiany dokonywane na skutek podjetego umigdzynarodowie-
nia lub wkraczania na kolejne etapy tego procesu. Co wigcej, innych dostosowan
wymaga organizacja sprzedazy eksportowej, a inne wymogi stawiane sg w zarza-
dzaniu filig zagraniczna.

Celem tej pracy jest okreslenie kluczowych obszarow, ktore ulegaja zmianie
w wyniku podjecia internacjonalizacji przez polskie przedsigbiorstwa. Wskazane
obszary zostang rowniez zobrazowane przyktadami zachowan wybranych podmio-
tow. Metoda badawczg zastosowang w tym artykule jest studium wielu przypadkow
(multiple case study). Metoda ta jest wykorzystywana w analizie procesu umigdzy-
narodowienia przedsiebiorstw juz od lat 70. XX wieku i daje mozliwo$¢ szerokiego
spojrzenia na analizowane przypadki.

Opracowanie sktada si¢ z dwoch zasadniczych czesci poprzedzonych wstepem.
W drugiej czgsci przedstawiono podstawy teoretyczne zjawiska, a w trzeciej zawar-
te zostalty wnioski z analizy umigdzynarodowienia wybranych polskich przedsie-
biorstw. Calos¢ rozwazan zamyka cze$¢ czwarta z koncowymi wnioskami.

2. Podstawy teoretyczne wyjasniajace przemiany
na skutek umi¢dzynarodowienia

W analizie zmian w przedsigbiorstwach nalezy oddzielnie rozwazy¢ kwestie umie-
dzynarodowienia kapitatowego i niekapitatowego. Drugi wariant jest powszechniej
wykorzystywany przez przedsigbiorstwa i przyjmuje on najczgsciej forme eksportu.
Podstawowym zagadnieniem, ktore nalezy powigza¢ z przemianami wskutek umig-
dzynarodowienia, jest ,,uczenie si¢ przez eksportowanie” (learning-by-exporting).
Pojecie to funkcjonuje w literaturze od wielu lat i znalazto potwierdzenie w wielu
opracowaniach empirycznych. Jednak pozytywny wptyw eksportu na produktyw-
no$¢ nie zawsze jest obserwowany'. Wynika to z faktu, ze eksporterami staja si¢

'S.K. Clerides, S. Lach, J.R. Tybout, Is learning by exporting important? Micro-dynamic evidence
from Colombia, Mexico, and Morocco, ,,The Quarterly Journal of Economics” 1998, vol. 113, issue 3,
s. 903-947.
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podmioty o bardzo wysokiej wydajnosci, ktora zostata osiggni¢ta przed rozpocze-
ciem dziatan na rynkach zagranicznych. Wowczas wptyw zewngtrznych okolicz-
nos$ci nie odgrywa istotnej roli w podnoszeniu efektywnos$ci. Drugie znaczace po-
dejscie do wplywu umiedzynarodowienia na dziatalno$¢ przedsigbiorstw znane jest
pod nazwa autoselekcji (self-selection). Neguje ono wplyw internacjonalizacji na
poprawe efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa. Wpisuje si¢ ono w dyskusj¢ na
temat ewentualnego wplywu podjecia eksportu na podniesienie wydajnosci przed-
siebiorstw. Jednoznaczne okreslenie wplywu umie¢dzynarodowienia jest bardzo
trudne 1 wymagajace — gtownie pod wzgledem dostepu do danych i zastosowania
odpowiednich metod ekonometrycznych?.

W wyniku rozpoczecia dziatalno$ci eksportowej moze takze dojs¢ do zwieksze-
nia innowacji przedsigbiorstwa. Jednak efekty zalezne sa od poziomu wcze$niejsze-
go rozwoju technicznego. Zgodnie z badaniami empirycznymi bardziej innowacyjne
podmioty zyskuja wiecej na internacjonalizacji, co przektada si¢ na wigksza liczbg
patentow®. Natomiast przedsiebiorstwa o niskim poziomie innowacyjno$ci moga
osiaggna¢ korzysci w wyniku dostepu do zagranicznych technologii.

Powyzsze przeobrazenia dotyczyly przedsiebiorstw, ktore sa eksporterami. Jed-
nak wigksze zmiany zachodzg w przedsigbiorstwach, ktore przeksztatcity si¢ z pod-
miotéow narodowych w korporacje transnarodowe (KTN). Pierwszym elementem,
ktory ulega zmianie w wyniku tego wydarzenia, to organizacja wewnetrzna. Bez-
posrednio przejawia si¢ to w zmianie struktury zarzadzania pracownikami. Nalezy
wzigé pod uwage réznice kulturowe miedzy krajem macierzystym i docelowym.
Szczegoblnie istotne staje si¢ to w momencie dokonywania fuzji i przeje¢ migdzy-
narodowych. Wowczas dochodzi do zetkniecia si¢ dwoch odmiennych kultur. Moze
to do pewnego stopnia uniemozliwia¢ zastosowanie wzorcOw wypracowanych
w dominujacym podmiocie. Przykladem moze by¢ przejecie przez amerykanskie
korporacje chinskich spotek informatycznych. Menedzerowie przejmowanych firm
z ostroznoscig podeszli do zaproponowanych systemow zarzadzania i wynagradza-
nia pracownikow, co wptyneto na wolne tempo konwergencji tego zakresu w obu
podmiotach®.

W zarzadzaniu przedsigbiorstwem transnarodowym nalezy postawi¢ dwa pyta-
nia: jaki stopien autonomii przekaza¢ do jednostek zagranicznych oraz jaka struk-
tura organizacyjna zapewni sprawne dziatanie w skali migdzynarodowej’. Jednym
z wzorcowych podej$¢ do zagadnienia orientacji spotki matki w stosunku do filii

2 A.Silva, O. Afonso, A.P. Africano, Learning-by-exporting: what we know and what we would like
to know, ,,The International Trade Journal” 2012, vol. 26, issue 3, s. 255-288.

3 R. Salomon, J. Byungchae, Do leading of lagging firms learn more from exporting, ,Strategic
Management Journal” 2010, vol. 31, issue 10, s. 1088-1113.

4 F.L. Cooke, K. Huang, Postaquisition evolution of the appraisal and reward systems: a study of
Chinese firms acquired by US firms, ,,Human Resource Management” 2011, vol. 50, no. 6, s. 839-858.

SR.L. Drake, L.M. Caudill, Management of the large multinational: trends and future challenges,
,,Business Horizons” 1981, vol. 24, issue 3, s. 83-91.
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zagranicznych jest podzial na podejscia: etnocentryczne, policentryczne i geocen-
tryczne®. Rownie czgsto w zarzadzaniu rozproszong strukturg migdzynarodowsa sto-
sowana jest struktura macierzowa. Jednak wiele przedsigbiorstw, ktore jg wdrozyty,
maja problemy z jej efektywnos$cia’. Stawia to pod znakiem zapytania jej domysine
stosowanie przez przedsigbiorstwa migdzynarodowe.

Przedsiebiorstwa migdzynarodowe czgsto powotuja globalne centra dowodze-
nia w celu sprawnego zarzadzania ztozona organizacja. Wazna cechg tego typu
instytucji jest struktura osobowa, ktéra powinna odzwierciedla¢ zrdznicowanie
mig¢dzynarodowe sieci. Gdy chinskie Lenovo przejmowato w 2005 roku dywizj¢
IBM odpowiedzialng za produkcje komputeréw osobistych, na czele chinsko-ame-
rykanskiego podmiotu staneli Yang Yuanqing z Chin i William Amelio ze Stanow
Zjednoczonych. Byt to rowniez wizerunkowy sygnat §wiadczacy o umi¢dzynarodo-
wieniu Lenovo i profesjonalizacji systemu zarzadzania. Jednak w kolejnych latach
zamiast dalej dywersyfikowa¢ najwyzsze kierownictwo spotki, powrdcono do mo-
delu sprzed akwizycji. Odwotano bowiem Amelio, Yang zostat wytgcznym dyrekto-
rem zarzadzajacym, natomiast zatozyciel Liu Chuanzhi wrécil na stanowisko szefa
rady nadzorczej®.

Bezposrednio z zarzadzaniem zasobem ludzkim zwigzane jest tworzenie/utra-
ta miejsc pracy w jednostkach macierzystych. Badania empiryczne potwierdzaja,
ze inwestycje w krajach o nizszych kosztach pracy wptywaja negatywnie na za-
trudnienie w jednostce macierzystej’. Zatem w momencie podejmowania decyzji
0 utworzeniu zagranicznej jednostki menedzerowie musza wzig¢ pod uwage odbior
tej decyzji przez zatogg w kraju macierzystym.

Inaczej niz w przypadku eksportu przebiega takze proces tworzenia wiedzy
w ramach KTN. Wystepuja tutaj dwa podejscia zaleznie od roli zagranicznych cen-
trow badawczych'®. W pierwszym przypadku placowka zagraniczna pozyskuje wie-
dze z centralnego laboratorium w celu przystosowania produktow do potrzeb rynku
docelowego. W drugim przypadku zagraniczne laboratorium ma na celu pozyskanie
wiedzy i przekazanie jej do centralnego laboratorium. KTN coraz wigkszy nacisk
ktada na tworzenie centréw doskonatosci w lokalizacjach oferujacych najnowsza

¢ Perlmutter H.V., The tortuous evolution of the multinational corporation, ,,Columbia Journal of
World Business” 1969, Vol. 4, Issue 1, s. 9-18.

"R.A. Pitts, J.D. Daniels, Aftermath of the matrix mania, ,,Columbia Journal of World Business”
1984, vol. 19, issue 2, s. 48-54.

8 F. Balfour, B. Einhorn, Lenovo CEO Is Out;, Chinese Execs Return, BusinessWeek Online,
6.02.2009, http://www.businessweek.com/globalbiz/content/feb2009/gb2009025 782994.htm (29.01.
2014).

? H. Simpson, Investment abroad and labour adjustment at home: evidence from UK multinational
firms, ,,Canadian Journal of Economics” 2012, vol. 45, no. 2, s. 698-731.

10'W. Kuemmierle, Building effective R&D capabilities abroad, ,,Harvard Business Review” 1997,
vol. 75, issue 2, s. 61-70.
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wiedzg. Umiedzynarodowienie dziatalnosci przedsigbiorstw jest tutaj gtownym
czynnikiem wspierajgcym takie dziatania''.

Przeksztalcenie przedsigbiorstwa krajowego w globalne wigze si¢ roOwniez ze
zmiang jego kultury organizacyjnej. Szczegolng role odgrywaja tutaj menedzerowie,
ktorzy powinni zakomunikowaé globalng filozofie¢ podmiotu'?. Réwniez w komu-
nikacji zewnetrznej podmiotu nalezy wzig¢ pod uwage wicksza liczbe czynnikow.

Umiedzynarodowienie przedsigbiorstwa wplywa rowniez na jego strukture fi-
nansow3a. Oznacza to, ze w wyniku internacjonalizacji zmianie moze ulec stosunek
dtugu do kapitatéw wiasnych, struktura finansowania dtugo- i krotkoterminowego,
koszt kapitatu oraz efektywna stopa podatkowa. Wejscie na nowe rynki w formie
inwestycji bezposrednich moze by¢ duzym obcigzeniem dla przedsigbiorstwa, co
moze prowadzi¢ do zwigkszenia stosunku dtugu do kapitatow wiasnych'. Kolejnym
elementem zwigzanym z rynkami finansowymi jest mozliwo$¢ poprawy tadu korpo-
racyjnego. Dotyczy to szczegdlnie podmiotow, ktore dotychczas charakteryzowaty
si¢ ograniczong przejrzystoscia dziatania, a poszanowanie interesdOw mniejszoscio-
wych udzialowcow nie lezato w centrum zainteresowan zarzadow. W przypadku
rosyjskich przedsigbiorstw z przemystu paliwowego stwierdzono pozytywna kore-
lacje migdzy jakoscig fadu korporacyjnego a procesami umi¢dzynarodowienia'‘. Do
kluczowych elementow zwigzanych z umigdzynarodowieniem dziatalnosci nalezy
rowniez zaliczy¢ zarzadzanie ryzykiem.

3. Przyklady zmian w polskich przedsi¢biorstwach
w wyniku umie¢dzynarodowienia

Przemiany w przedsigbiorstwach, ktére wywodza sie z Polski i dokonaty umiedzy-
narodowienia, majg rozny zakres i r6zng site. Cze$¢ przedsigbiorstw dokonato nie-
wielkiego przekonfigurowania swojej dziatalnosci, gtdwnie z powodu dalszego sta-
wiania rynku macierzystego w centrum strategii. Jednak podmioty, ktore zamierzaja
w szerszym zakresie skorzysta¢ z mozliwosci, jakie daje status korporacji transna-
rodowej, dokonuja na tyle silnych przeobrazen, ze element narodowy jest trudny do
wskazania.

Jedng z powszechnie odnotowywanych zmian shuzacych zwigkszeniu efektyw-
nos$ci KTN jest umieszczenie jednej z filii w krajach oferujacych warunki prowa-

11J. Cantwell, L. Piscitello, Accumulating technological competence: its changing impact on cor-
porate diversification and internationalization, ,,Industrial and Corporate Change” 2000, vol. 9, no. 1,
s. 21-51.

2D.G. Goehle, Going global: turning strategic vision into operational reality, ,,International Ex-
ecutive” 1989, vol. 31, issue 2, s. 9-13.

13 R. Joliet, A. Muller, Capital structure effects of international expansion, ,,Journal of Multina-
tional Financial Management” 2013, vol. 23, issue 5, s. 375-393.

4 A. Heinrich, Why corporate governance in the Russian oil and gas industry is improving, ,,Cor-
porate Governance” 2005, vol. 5, no. 4, s. 3-9.
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dzenia rozliczen korzystniejsze niz w kraju macierzystym. Polskie przedsigbiorstwa
wykorzystywaty dotychczas w najszerszym zakresie przywileje oferowane przez
Cypr, Malte czy tez Holandig. Nie byto to zwigzane ze statusem KTN. Cz¢s$¢ przed-
sicbiorstw posiada bowiem jedyna fili¢ zagraniczng w raju podatkowym.

W ostatnim czasie firma odziezowa LPP doswiadczyta ztozonosci funkcjonowa-
nia jako KTN. Pierwszym z negatywnych wydarzen byto zlecanie produkcji firmie
z Bangladeszu, ktora nie przestrzegata norm bezpieczenstwa pracownikéw. W wyni-
ku zawalenia si¢ budynku zycie stracito wiele osob. W gruzowisku znalezione zosta-
ty metki marek LPP. Mozna oczywiScie zatozy¢, ze polska firma wylacznie zlecata
produkcje zagraniczng i nie ponosi odpowiedzialnosci za dziatalno$¢ niezaleznych
wykonawcow. Jednak z drugiej strony od przedsiebiorstw ponadnarodowych ocze-
kuje si¢ daleko bardziej rozwinigtej organizacji pozwalajacej na kontrol¢ zagranicz-
nych dostawcow. Z podobnymi problemami borykaly sie¢ duzo wigksze przedsie-
biorstwa, ktore rowniez miaty bardziej rozwinigte struktury (np. Apple, Ikea).

Drugim zagadnieniem zwigzanym z umigdzynarodowieniem jest optymalizacja
podatkowa prowadzonej dziatalnosci. Wiele polskich firm z tego korzysta. Jednak
im wieksze przedsiebiorstwo, tym wiecej uwagi temu poswieca. Szczegodlnie jesli
dotyczy to spotek oferujacych wyroby dla odbiorcow indywidualnych. Znow przy-
ktad LPP dobrze obrazuje to zagadnienie. Zarzad tej spotki wydal o§wiadczenie wy-
jasniajace motywacje dokonania tych czynnosci. Najwazniejsza byta kwestia mig-
dzynarodowej konkurencji.

Kolejnym zagadnieniem jest zmiana struktury i budowanie centrow wspolnych
ustug. Ich zadaniem jest najczesciej realizowanie obshugi ksiegowej, kadrowej, in-
formatycznej na rzecz wszystkich spotek w ramach grupy kapitalowej. W ostatnim
czasie zagraniczne przedsigbiorstwa czesto lokuja tego typu organizacje w Polsce.
Polskie firmy maja w tym wzgledzie duzo tatwiejsze zadanie, nie muszg bowiem bra¢
pod uwage czynnika jezykowego i wszystkich probleméw zwigzanych z umiesz-
czeniem dziatalno$ci w innym kraju. Wsrod polskich przedsigbiorstw na taki krok
zdecydowaty si¢ m.in.: PKN Orlen, PGNiG, Koelner, ENEA, Tauron. Budowa cen-
trum ustug korporacyjnych jest czgsto zwiazana z lokowaniem spotek zaleznych za
granicg, jednak nie jest to warunek konieczny do stworzenia takiej struktury.

Przedsiebiorstwa mi¢dzynarodowe maja zwigkszone mozliwosci osiggnigcia
korzysci z wykorzystania posiadanych marek. Moga wykorzysta¢ portfolio marek
do zarzadzania ich pozycjonowaniem. Niektore firmy idg o krok dalej i dokonuja
zmiany logo. Przykltadem moze by¢ firma Koelner, ktora w wyniku rozszerzenia
dziatalnosci migdzynarodowej dokonata zmiany nazwy na Rawlplug. Marka ta jest
szczegblnie mocno rozpoznawalna na rynkach Europy Zachodnie;.

Kolejnym zagadnieniem jest finansowanie dziatalno$ci zagranicznej. W wyni-
ku umiejetnosei funkcjonowania na rynkach produktow zyskuja rowniez mozliwos¢
ekspans;ji kapitalowej. KGHM po przejeciu kanadyjskiej Quadry rozwaza wprowa-
dzenie akcji do obrotu na wigkszej gietdzie migdzynarodowej (poprzez notowania
rownolegle).
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Kluczowym elementem w umi¢dzynarodowieniu jest zarzadzanie wiedza.
W przypadku polskich przedsigbiorstw, ktore pochodza z kraju o nizszym poziomie
rozwoju, istnieje mozliwos¢ przeniesienia rozwigzan ze spotek zagranicznych w kra-
jach goszczacych. Polskie przedsigbiorstwa nie udostepniaja informacji o tworzeniu
centrow transferu wiedzy z jednostek zagranicznych do centrali. Zwigzane jest to
z faktem, ze duza cze$¢ przedsigbiorstw inwestujacych za granica dziata w branzach
tradycyjnych o niskiej intensywnosci wykorzystania wiedzy. Do nielicznych przed-
siebiorstw, ktore zbudowaty struktury transferu wiedzy w rozproszonej organizacji,
mozna zaliczy¢ Asseco Poland. Spoétka ta utworzyta Centrum Kompetencyjne IT
mieszczace si¢ w Warszawie, Krakowie i Katowicach. Jego powotanie ,,zwickszy
potencjal podejmowanych projektow badawczych oraz przyczyni si¢ do rozwoju
autorskiego oprogramowania i wdrazania rozwigzan informatycznych’">.

Kolejnym elementem koniecznym do zmiany w wyniku umi¢dzynarodowienia
jest zwrocenie uwagi na zwigkszone ryzyko. Jego zrodtem moga by¢ wydarzenia
polityczne, zmiany na rynkach finansowych czy tez niestabilno$¢ prawa w krajach
goszczacych. Mniejsze ryzyko wystepuje w przypadku dziatalnosci eksportowe;,
poniewaz nie nastepuje transfer aktywow przedsiebiorstwa za granice. Mimo to pe-
wien stopien ryzyka istnieje i przyjmuje ono forme ryzyka kursowego i kredyto-
wego. Po pierwsze, wielu eksporterow nie jest przygotowanych do odzyskiwania
naleznos$ci od partnerow ulokowanych w innych krajach. Po drugie, przedsi¢cbior-
stwa czesto nie sg przygotowane na niekorzystne zmiany sytuacji na rynkach fi-
nansowych. Przykladem nieumiejetnego radzenia sobie z ryzykiem kursowym byty
z jednej strony upadtosci przedsi¢biorstw nastawionych na eksport, gdy polski ztoty
osiggat szczyt swojej sity w 2008 roku. Drugim waznym zjawiskiem byto nieumie-
jetne korzystanie z instrumentéw pochodnych, ktére zamiast by¢ wykorzystane do
minimalizacji ryzyka, byly wykorzystywane w celach spekulacyjnych. Co gorsza,
problem z nieumiejetnym stosowaniem opcji walutowych dotyczyl duzych przed-
siebiorstw, ktorymi kierowali profesjonalni menedzerowie.

W przypadku dokonywania bezposrednich inwestycji zagranicznych spektrum
ryzyk jest znacznie wigcksze. Wynika to z faktu, ze podmioty te podlegaja prawom
krajéw goszczacych. Nalezy zatem rowniez uwzgledni¢ ryzyko polityczne. Naj-
nowszym przykladem tego typu zagrozen byly wydarzenia na Ukrainie na poczat-
ku 2014 roku. Dla polskich przedsiebiorstw wydarzenia polityczne w tym kraju sg
bardzo istotne, poniewaz Ukraina byla jednym z najwazniejszych miejsc lokowania
polskich BIZ. Wiele krajow na Swiecie nie oferuje stabilnych warunkow prowadze-
nia dziatalnosci. Polskie firmy tez nie do konca sa przygotowane do stawienia czota
niepewnosci politycznej. Z powodu zagrozenia bezpieczenstwa PGNiG wycofat si¢
z inwestycji w Libii 1 Egipcie'®. Z drugiej strony inwestycje zagraniczne moga pro-

15 Unia Europejska dofinansuje Asseco, informacja prasowa z dnia 30.03.2010, http://inwestor.
asseco.pl/go.php/pl/raporty/informacje_prasowe/2010/art11.html (30.01.2014).

16 PGNiG: Grupa wycofuje si¢ z poszukiwan w Egipcie, Parkiet.com, 29.01.2014, http://www.par-
kiet.com/artykul/7,1358981-PGNiG-wycofuje-sie-z-poszukiwan-ropy-w-Egipcie.html(30.01.2014).



Zmiany w polskich przedsigbiorstwach wskutek umigdzynarodowienia 295

wadzi¢ do dywersyfikacji ryzyka. Ponad potowa polskich przedsi¢biorstw uwaza, ze
dzi¢ki projektom zagranicznym mozna ograniczy¢ ryzyko, szczegdlnie to o charak-
terze rynkowym'”.

4. Zakonczenie

Niniejszy artykul zostat poswigcony przedstawieniu ewolucji organizacji wewngtrz-
nych wybranych polskich przedsiebiorstw w wyniku przeprowadzonego umiedzy-
narodowienia. Waznym faktem, wymagajacym podkreslenia, jest traktowanie umie-
dzynarodowienia jako katalizatora zmian w przedsi¢biorstwach. Nie zawsze jednak
umiedzynarodowienie byto konieczne, aby wprowadzi¢ bardziej wydajne metody
organizacji. Czg¢$¢ z tych zmian byta rowniez spowodowana odpowiedzia na ekspan-
sje podmiotow z innych krajow na rynku polskim. Mozna to taczy¢ z nieformalnymi
transferami wiedzy miedzy przedsicbiorstwami.

Jednym z wnioskow ptynacych z analizy wybranych polskich przedsigbiorstw
jest dynamika zmian, ktére w nich zachodzg. Przeprowadzane sa one w krotkim
czasie po dokonaniu umi¢dzynarodowienia. Zmiany te sa uzupetnieniem procesow,
ktére zachodza w wyniku ekspansji zagranicznej. Swiadczy to o profesjonalnym
przygotowaniu tych projektow i planéw osiagnigcia korzysci skali.

Drugi wniosek dotyczy checi zastosowania najlepszych praktyk. Skoro anali-
zowane przedsigbiorstwa dziataja na konkurencyjnym globalnym rynku, to musza
stosowa¢ nowe, ale jednoczesnie sprawdzone rozwigzania. Zwigksza to profesjo-
nalizacj¢ dziatan w zakresie umigdzynarodowienia polskich przedsigbiorstw. Moze
to zwickszy¢ wydajnos$¢ tych organizacji oraz stworzy¢ fundamenty pod dalsza
ekspansje zagraniczng. Po zorganizowaniu centrum ushug wspoélnych dla kilku spo-
tek zagranicznych wiaczenie w te strukturg kolejnego podmiotu wiaze si¢ z niski-
mi kosztami marginalnymi. Podobnie w przypadku struktur stuzacych zarzadzaniu
wiasnoscig intelektualng. Dlatego tez posiadanie organizacji otwartej na umig¢dzyna-
rodowienie zwigksza szans¢ powodzenia kolejnych projektow oraz moze zwigkszy¢
tempo podejmowania bezposrednich inwestycji zagranicznych. Wtasnie braki kom-
petencji menedzerskich i wizji rozwoju zagranicznego byly znaczacymi barierami
W rozwoju zagranicznym.

Zauwazalny jest takze fakt, ze omawiane zmiany zachodzity w ograniczonym
zakresie w poszczegdlnych przedsigbiorstwach. Cze$¢ z nich dokonywata zmian
w strukturze finansowej, inna z kolei grupa ktadta nacisk na efektywno$¢ operacji
pomocniczych w postaci budowy centrum ustug wspolnych. Wynika to z faktu, ze
polskie przedsigbiorstwa stosunkowo niedawno podjety proces umigdzynarodowie-
nia i potrzeba czasu na zastosowanie wzorcowych metod do wszystkich zakreséw
dziatalno$ci.

17'W. Karaszewski i in., Raport z badania: Aktywnos¢ inwestycyjna polskich przedsigbiorstw za
granicq — czynniki i skutki, Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu, Torun 2013, s. 30.
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CHANGES IN POLISH ENTERPRISES RESULTING
FROM INTERNATIONALIZATION

Summary: This paper has been devoted to the presentation of changes that occurred in Polish
enterprises as a result of their internationalization. The changes take place in two stages. First,
some adjustment must be conducted before the start of an internationalization process. The
second stage consists of changes after the entry to foreign markets or the increase of the level
of internationalization. The main conclusion is the high dynamics of changes in the analysed
firms. Moreover, Polish firms aim at introducing best practices. However, the changes were
predominantly limited to few areas of activities.

Keywords: multinational corporations, change, exporting.





