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WSTEP

Czy w XXI wieku dystans ma znaczenie dla miedzynarodowego biz-
nesu? Czy i w jaki spos6b wplywa na funkcjonowanie przedsiebiorstw
decydujacych sie na ekspansje zagraniczna? Istnieje wiele wazkich argu-
mentéw przemawiajacych za teza, ze dystans —jako bariera umiedzy-
narodowienia przedsiebiorstw zwiazana z odlegloscig geograficzna,
ale takze odmiennoscig kulturowa, administracyjna i gospodarczg
rynkéw — traci na znaczeniu. W podrecznikach zarzadzania miedzy-
narodowego (lub biznesu miedzynarodowego) globalizacja jest najczes-
ciej przedstawiana jako rosnaca integracja i wspétzalezno$é gospodarek
krajowych, ktéra przejawia sie w integracji rynkéw (konwergencji
potrzeb odbiorcéw, spadku wysokosci barier handlowych, taryfowych
i pozataryfowych, otwartos$ci na wymiane) oraz produkcji (mozliwosci
pozyskiwania surowcow, komponentéw i débr oraz ustug z réznych
lokalizacji na catym Swiecie, przez dokonanie arbitrazu kosztow i ja-
koéci czynnikéw produkeji). Niewatpliwie spadek barier celnych i ogra-
niczen dla bezposérednich inwestycji zagranicznych z jednej strony,
oraz rozw0(j technologiczny (postepujaca digitalizacja, mikroprocesory,
Internet, automatyzacja i elastyczno$é produkeji oraz spadek kosztow
transportu) z drugiej strony, napedzajg procesy globalizacji, co daje pod-
stawy dla twierdzenia, ze dystans — czesto sprowadzany tylko do odle-
glosci geograficznej — jako podstawowa przeszkoda internacjonalizacji,
traci na znaczeniu (Hamill 1997; Cairncross 1997). Niektorzy autorzy
ogtlosili nawet zmierzch dystansu, stwierdzajac, ze w XXI w. §wiat jest
ptaski (Friedman 2006).
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Wyniki wielu badan sugeruja jednak, ze przedwczesnie ogloszono
teze o Smierci dystansu i nadal istotne sg argumenty przemawiajace
za tym, ze dystans istnieje i jest wazny (Ghemawat 1996; 2001; 2015;
2018; Rugman 2005; Rugman i Li 2007). Przyktadowo, wspdlna granica
zwieksza handel miedzy krajami o 80%, wsp6lny jezyk — o 200%, wspol-
na waluta — 0 340%, a wiezi kolonialne w przesztosci — 0 900% (Frankel
i Rose 2005). Nowsze badania, ktére analizujg poziom konwergencji
miedzy krajami w okresie miedzy 1960 a 2009 rokiem pod wzgledem
ekonomicznym, demograficznym, poziomu wiedzy, finansowym i poli-
tycznym, wykazuja, ze kraje nie upodobnily sie do siebie pod wzgledem
wielu wymiaréw (Berry i in. 2014, s. 399). Nawet korporacje miedzy-
narodowe, takze te nalezace do listy 500 najwiekszych przedsiebiorstw,
publikowanej przez magazyn Fortune, dzialaja raczej regionalnie,
a nie lokalnie (Rugman 2005; Verbeke i Asmussen 2016). W tym
kontekscie Rugman (2005) nieco prowokacyjnie stwierdzit, ze dystans
miedzy regionami wzrasta. W rzeczywistosci wiekszo$é aktywnosci
koncernéw miedzynarodowych jest skoncentrowana w ramach regionu
ich pochodzenia (Rugman i Li 2007).

Niedoszacowanie nawet subtelnych réznic miedzy rynkami moze
prowadzié do btednych decyzji zarzadczych w zakresie wyboru rynku,
sposobu wejscia lub strategii adaptacji na rynku zagranicznym, a w kon-
sekwencji do porazki (O’Grady i Lane 1996; Ghemawat 2001; 2015).
Poza tym wiele faktéw wskazuje jednak na znaczenie dystansu (Ghe-
mawat 2011): tylko 1% przesylek pocztowych przekracza granice
panstwowe; miedzynarodowe potaczenia telefoniczne stanowig mniej
niz 2% wszystkich potaczen; a komunikaty on-line miedzy krajami
- ok. 17-18% komunikacji w sieci. W prébie 30 krajow prawie kazdy
kraj ma 95% wiadomosci ze zrédet krajowych; cudzoziemcy sktadajg
tylko 15% patentéow wydanych w krajach OECD, a ludzie maja tenden-
cje do pozostania w domu (imigranci w pierwszym pokoleniu stanowia
jedynie 3% populacji swiatowej; tylko 2% studentéw studiuje za gra-
nica; ok. 90% ludzi na §wiecie nigdy nie opuéci kraju, w ktérym sie
urodzili). Koszt przesytki (o wadze do 3 kg) — wedlug cennika jednej
z miedzynarodowych przedsiebiorstw kurierskich, dzialajacych za-
réwno w Polsce, jak i w Niemczech — jest ponad pie¢ razy wyzszy ze
Stubic do Frankfurtu nad Odra (odlegto$é ok. 2 km), niz z Warszawy
do Szczecina (ok. 572 km). Réwniez liczne przyktady z literatury
marketingu miedzynarodowego wskazuja na to, ze nawet najwieksze
miedzynarodowe koncerny popetniaja btedy na rynkach zagranicznych
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Ford Kuga na rynkach bytej Jugostawii kojarzy? sie z plaga/dzuma,;
Mitsubishi Pajero w Hiszpanii — z onanista, hasto Pepsi, kt6re miato
brzmieé: ,,0dzyjesz z Pepsi”, po przettumaczeniu brzmiato w Chinach
jak: ,,Pepsi przywrdci do zycia Twoich przodkéow”; produkty Gerber
w Afryce, ukazujace na opakowaniu wizerunek matego dziecka, byly
zle odebrane przez klientéw, czesto niepiSmiennych, przyzwyczajonych
do tego, ze na opakowaniu znajduja sie zdjecia ukazujace jego zawartosc.

W literaturze z zakresu biznesu miedzynarodowego pojecie dystan-
su odnosi sie do réznic miedzy krajami/narodami, ktérych zakres moze
dotyczy¢ wielu obszaréw. Sformutowany w 2001 r. przez Ghemawata
model CAGE obejmuje cztery typowe wymiary dystansu: kulturowy
(ang. cultural), administracyjny (ang. administrative), geograficzny (ang.
geographic), oraz gospodarczy (ang. economic) (tabela 1). Z kolei Berry,
Ghuillen i Zhou (2010) wyréznili dziewie¢ wymiardéw, rozszerzajac
typologie Ghemawata o wymiar finansowy, polityczny, demograficzny,
komunikacyjny oraz zwigzany z wiedzg. Dos¢ czesto badacze decyduja
sie takze na wyroéznienie tylko dwéch obszaréw — kulturowego i biz-
nesowego, ktéry zawiera jednak pozostale z wymienionych wczeéniej
elementéw (m.in. Evans i Mavondo 2002; Evans i in. 2008; Brewer 2007,
Sousa i Bardley 2006).

Badanie wptywu dystansu na wyniki przedsiebiorstw na rynkach
zagranicznych moze by¢ prowadzone z wykorzystaniem obiektywnie
mierzalnych odmiennosci/réznic miedzy rynkiem krajowym i rynkiem
zagranicznym, albo subiektywnie postrzeganych przez decydentéw
(menedzeréw i przedsiebiorcéw) odmiennosci rynkéw i wynikajacych
z nich trudnosci (dystans psychiczny). W niniejszej pracy przyjeto to
drugie podejscie, akcentujac psychiczny komponent dystansu.

Pojecie ,,dystans psychiczny” po raz pierwszy zostalo zastosowane
przez Beckermana (1956) w badaniach transeuropejskiego przeptywu
débr w latach 50. XX w., ale swoje znaczenie w obszarze teorii wyjasnia-
jacych internacjonalizacje przedsiebiorstw zawdziecza popularnosci
modelu Uppsala (Johanson i Wiedrersheim-Paul 1975; Johanson
i Vahlne 1977). Przeprowadzony na potrzeby pracy przeglad literatury
pokazuje, ze przez ponad 40 lat stosowania pojecia ,,dystans psychicz-
ny”, jego definicja i sposoby operacjonalizacji ewoluowaty, czyniac dwa
aspekty szczegdlnie waznymi.

Po pierwsze, dystans psychiczny dotyczy odmiennoéci (i trudnosci
z nich wynikajacych) miedzy rynkiem krajowym a rynkiem zagranicz-
nym, ktére dostrzegane sa przez decydentéw i interpretowane w ich
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umystach (Evans i Mavondo 2002; Hakanson i Ambos 2010; Child
1in. 2009; Obadia 2013), co oznacza, ze operacjonalizacja dystansu psy-
chicznego za pomoca wskaznikow ,,obiektywnych”, takich jak poziom
PKB per capita nie jest uzasadniona. Po drugie, pomiar powinien uwzgled-
niaé kilka wymiaréw, tj. wymiar nie tylko kulturowy, lecz takze bizne-
sowy (ktory uwzglednia aspekty administracyjne, geograficzne oraz
gospodarczo-technologiczne) (Dow 2000; Hakanson i Ambos 2010;
Zaheer iin. 2012; Child i in. 2009; Dow i Karunaratna 2006; Dow i La-
rimo 2011; Evans i Mavondo 2002; Sousa i Bradley 2006).

Tabela 1. Wymiary dystansu

Wymiary dystansu Definicja/czynniki sktadowe

m Odlegtos¢, brak wspdlnej granicy, rézne strefy czasowe, réznice
Dystans klimatu/choréb panujacych w danym regionie (Ghemawat 2001)
geograficzny = Ortodroma (najkrétsza odlegtos¢) pomiedzy geograficznymi

srodkami krajow (Berry iin. 2010)

= Réznice w poziomie dochodu mieszkaricéw; réznice dotyczace
kosztéw i jakosci: zasobéw naturalnych, finansowych, ludzkich,
Dystans infrastruktury, surowcéw posrednich, wiedzy i informagji
ekonomiczny (Ghemawat 2001).
m Réznice w poziomie rozwoju gospodarczego i wskaznikéw
makroekonomicznych (Berry i in. 2010)

= Brak wiezi kolonialnych, brak uczestnictwa we wspdlnocie
gospodarczej, brak wspélnej waluty, wrogos¢ polityczna

Dystans (Ghemawat 2001).
administracyjny = Réznice dotyczace obszaru regulacyjnego (zbidr regulacji prawnych
(instytucjonalny) oraz spos6b i stopien ich przestrzegania), poznawczego (schematy

i stereotypy) oraz normatywnego (przekonania, normy i wartosci)
(Kostova i Zaheer 1999)

= Rézne jezyki, grupy narodowosciowe, religie, normy spoteczne,
Dystans brak zaufania (Ghemawat 2001).
kulturowy m Réznice w zakresie stosunku do wtadzy, zaufania, indywidualizmu
oraz znaczenia pracy i rodziny (Berry i in. 2010)

Zrédlo: opracowanie na podstawie Ciszewska-Mlinari¢ i Wasowska (2012, s. 7).

Przyjeta w niniejszej pracy definicja, a takze operacjonalizacja dy-
stansu psychicznego bazuja na wczesniejszych pracach podkreslaja-
cych ,,psychiczny” komponent dystansu oraz jego wielowymiarowos¢é.
Innymi stowy, dystans psychiczny odnosi sie do postrzeganych przez
menedzeréw réznic miedzy rynkiem krajowym a rynkiem zagranicznym
(w wymiarze kulturowym i biznesowym, obejmujacym aspekty admini-
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stracyjne, geograficzne oraz gospodarczo-technologiczne) oraz wyni-
kajacych z nich trudno$ci funkcjonowania na rynku zagranicznym.

Tung i Verbeke zauwazaja, ze postrzegana przez menedzeréw od-

mienno$é rynku krajowego i zagranicznych (dystans psychiczny) jest
nadal ,jednym z kluczowych parametrow wptywajacych na wiele
wyboréw podejmowanych przez menedzeréw w kontekscie miedzyna-
rodowego biznesu” (Tung i Verbeke 2010, s. 1265). Menedzerowie przed-
siebiorstw wchodzacych na rynki zagraniczne muszg zmierzy¢ sie
z trudnos$ciami i niepewnoscig tworzong przez ich odmienno$¢, a zatem
umiejetno$¢ pokonywania tych trudnosci jest kluczowa dla powodzenia
na rynkach zagranicznych. Majac na uwadze p6zng integracje gospo-
darki Polski z gospodarka §wiatowa, de facto dopiero od transformacji
ustrojowo-politycznej lat 90. XX w. polskie przedsiebiorstwa aktywnie
wchodza na rynki zagraniczne, eksportujac, a bezposrednie inwestycje
zagraniczne polskich przedsiebiorstw nabieraja tempa dopiero od 2004 r.,
od momentu przystapienia Polski do Unii Europejskiej (Gorynia 2012).
Szczegdlnie w kontekscie polskich przedsiebiorstw istotne wydaja sie
zatem dwa pytania stawiane w niniejszej pracy:

1. Jak przedsiebiorstwa pokonuja trudnosci wynikajace z postrzega-
nych przez menedzeréw réznic miedzy rynkiem krajowym a ryn-
kiem zagranicznym?

2. Czy wplyw dystansu na wyniki osiggane na rynkach zagranicz-
nych zalezny jest od intensywnosci technologicznej branzy, w kté-
rej dzialajg przedsiebiorstwa?

Pytania badawcze sytuuja prace na styku teorii zarzadzania mie-
dzynarodowego oraz strategicznego. Zgodnie z logika wyodrebniania
subdyscyplin przedstawiong przez Cyferta i in. (2014) wpisuje sie ona
w nurt praktyczny w ramach nurtéw badawczych nauk o zarzadzaniu,
w subdyscyplinie zarzadzania strategicznego?, ktéra obejmuje tematyke
formulowania i wdrazania strategii, w tym strategii umiedzynarodo-
wiania (Cyfert iin. 2014, s. 42). Obt6j (2014; 2017) uznaje, ze strategia

L Cyfertiin. (2014, s. 42) wskazuja zakres rozwazan teoretycznych oraz badan
empirycznych dla kazdej z 21 subdyscyplin nauk o zarzadzaniu, wskazujac, ze
w przypadku zarzadzania strategicznego tematyka obejmuje: analize strategicz-
na, planowanie strategiczne, realizacje strategii, kontrole strategiczna, strategie
i sposoby rozwoju, konkurencyjnosé i jej zrédta, strategie umiedzynaradawiania
w tym globalizacje, nadzoér korporacyjny; zarzadzanie zmiang oraz modele biznesowe
(w tym e-biznes).
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jest teorig efektywnosci przedsiebiorstwa, wyjasniajaca — wéréd innych
pytan — zrédta sukcesu i porazki. Podobnie Cummings i Daellenbach
(2009), analizujac ewolucje dyscypliny zarzadzania strategicznego,
wskazuja, ze glowne kategorie pojeciowe i pytania w obszarze zarzg-
dzania strategicznego, w tym pytanie o Zrédta sukcesu/porazki, sa
wzglednie state, natomiast odpowiedzi sie zmieniajg. W tym wzgledzie
w ostatnim czasie popularnosc¢ zyskuje tzw. trgjnég strategiczny (ang.
strategy tripod), postulujacy taczenie trzech perspektyw teoretycznych
— zasobowej, pozycyjnej i instytucjonalnej, dla wyjasnienia wynikéw
osigganych przez przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych (Peng
2006; Su i in. 2016). Nurt pozycyjny zwraca uwage na znaczenie ze-
wnetrznych sil z poziomu branzy, nurt zasobowy wskazuje na silne
i stabe strony na poziomie organizacji, a nurt instytucjonalny podkresla
znaczenie wpltywow o charakterze spotecznym, formalnych i nieformal-
nych regut gry (Peng i in. 2008; Yamakawa i in. 2008; Su i in. 2016,
s. 59). Zaden z osobna nie tworzy pelnego obrazu i dopiero ich potacze-
nie pozwala na glebsze zrozumienie badanych zjawisk (Pengiin. 2008;
Yamakawa iin. 2008; Su i in. 2016). Ponadto wraz z rozwojem teore-
tycznych perspektyw wyjasniajacych umiedzynarodowienie przedsie-
biorstw pojawito sie kilka kategorii kosztéw (ang. liabilities), ktore nalezy
uwzglednié, omawiajac teoretyczne uwarunkowania sukcesu/porazki
przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych (Doryn 2011), tj. koszty
,bycia obcym” (ang. liability of foreignness), koszty ,,braku sieci” (ang.
liability of outsidership), koszty ,bycia matym” (ang. liability of smal-
ness), koszty ,,bycia nowym” (ang. liability of newness) oraz koszty , kraju
pochodzenia” (ang. liabilities of origin).

Celem prowadzonych na potrzeby tej pracy badan byto rozpoznanie
wplywu postrzeganego przez menedzerow dystansu (dystansu psychicz-
nego) na wyniki przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych, poznanie
sposobow pokonywania trudnosci wynikajacych z réznic pomiedzy
rynkami oraz sformutowanie modelu pokonywania dystansu. Badania
zostaly przeprowadzone na prébie polskich przedsiebiorstw dzialaja-
cych w branzach o réznej intensywnosci technologicznej, w okresie od
pazdziernika 2015 do stycznia 2016 r. (etap badan iloSciowych) oraz
czerwiec—wrzesien 2016 r. (etap badan jako$ciowych), w ramach reali-
zacji grantu badawczego nr 2014/13/B/HS4/03297 finansowanego przez
Narodowe Centrum Nauki.

Punktem wyjscia dla znalezienia odpowiedzi na stawiane pytania
badawcze byto sformutowanie modelu konceptualnego, ktory z jedne;j
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strony uwzglednia istniejacy dorobek badawczy (majac na uwadze re-
lacje zachodzace pomiedzy dystansem psychicznym, adaptacja, wiedza
o rynku a wynikami osigganymi na rynku zagranicznym, co stanowi
,2fundament” teoretyczny modelu), a z drugiej strony — poszerza do-
tychczasowa wiedze w obszarze badan nad dystansem, uwzgledniajac
sposoby reakcji organizacji na trudnosci wynikajace z réznic miedzy
rynkiem krajowym a zagranicznym, zakres stosowanych instrumentéw
oraz kontekst branzy. Na rysunku 1 pokazano uproszczony schemat
modelu konceptualnego? wraz z gtéwnymi podstawami teoretycznymi
badanych relacji.

Rysunek 1. Koncepcja monografii
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Etapowy model TEORETYCZNE Tréjndg Bariery (koszty)
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Projekt badawczy zakladal przyjecie mieszanych metod badawczych
— iloSciowych i jakoS$ciowych. Zaprezentowane wyniki etapu badan
ilo§ciowych ttumacza wyniki osiagane przez polskie przedsiebiorstwa

2 Pelna wersja modelu konceptualnego zostala przedstawiona w rozdziale 2, ry-
sunek 2.1.
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na rynkach zagranicznych przez pryzmat percepcji menedzerskiej
(dystans psychiczny na poziomie indywidualnym), dziatan podejmowa-
nych przez przedsiebiorstwa w zakresie adaptacji do rynku zagranicz-
nego, reakcji na dystans oraz zakresu i kategorii stosowanych instru-
ment6éw (komponent behawioralny) oraz zakumulowana wiedze o rynku
zagranicznym (komponent zasobowy). Wskazuja one, ze relacje za-
chodzace pomiedzy dystansem psychicznym i wynikami osigganymi na
rynku zagranicznym zalezg istotnie od kontekstu branzy (intensyw-
nosci technologicznej). Badania jakoSciowe umozliwity z kolei dogtebne
poznanie i wskazanie grup mechanizméw (tj. mechanizmy zasobowe,
relacyjne, transakcyjne, instytucjonalne) oraz zwiazanych z mechani-
zmami konkretnych instrumentéw pokonywania trudnosci wynikajacych
z réznych wymiaréw postrzeganego dystansu — dystansu kulturowego,
administracyjnego, geograficznego oraz gospodarczego.

Zwienczeniem procesu badawczego jest propozycja modelu teore-
tycznego, ktéry pokazuje cztery sposoby reakcji przedsiebiorstw na
trudnos$ci wynikajace z postrzeganej kulturowo-biznesowej odmien-
no$ci rynkéw zagranicznych — od nieradzenia (wycofanie z rynku,
zaniechanie) przez unikanie (przenoszenie ciezaru reakcji na partne-
réow), do pokonywania dystansu (budowania mostow ponad réznicami,
laczenie), a ostatecznie — lewarowania (wykorzystywania istniejacych
odmiennosci i budowania na nich). Przyjeta reakcja przedsiebiorstw
na postrzegang odmienno$é¢ rynkéw jest warunkowana kontekstem
zewnetrznym (np. specyfika branzy) oraz wewnetrznym (np. wielkoscia
przedsiebiorstwa, jego do§wiadczeniami, sktonnoscig do eksperymentow
1 podejmowania ryzyka, decyzjami strategicznymi). I nawet w przy-
padku jednego przedsiebiorstwa — jak wynika z przeprowadzonych
badan — moze zdarzy¢ sie, ze wzgledem r6znych rynkéw zagranicznych
przyjmuje ono rézne postawy strategiczne wobec dystansu.

Logika prezentacji poruszanej w pracy problematyki jest nastepu-
jaca. W rozdziale 1 omawiam pojecie dystansu psychicznego jako kate-
gorii teoretycznej, jednego z kluczowych zagadnien teorii internacjona-
lizacji. W celu osadzenia kategorii dystansu w konteks$cie teoretycznym
rozdzial rozpoczyna sie od przedstawienia gtéwnych perspektyw in-
ternacjonalizacji przedsiebiorstw (ekonomicznej, relacyjnej, zdolnosci
organizacyjnych oraz procesowej), co pokazuje, ze dystans psychiczny
jest kluczowym pojeciem w etapowym modelu internacjonalizacji
Uppsala, wpisujacym sie w perspektywe procesowa, oparta na teorii
behawioralnej. W kolejnej czesci szerzej zostaty przedstawione orygi-
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nalne zalozenia modelu Uppsala oraz rola dystansu psychicznego w po-
szczegblnych fazach rozwoju i modyfikacji tego modelu teoretycznego.
Na podstawie przeprowadzonego przegladu literatury zostaly skate-
goryzowane gltéwne nurty badawcze, w ktérych dystans psychiczny
odgrywa istotng role w wyjasnieniu badanych zjawisk, odnoszacych
sie do dziatalnosci przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych, obejmu-
jac siedem nurtéw badawczych, w tym wptyw dystansu na: (1) przebieg
procesu umiedzynarodowienia, (2) poziom osiaganych wynikéw na
rynkach zagranicznych, (3) poziom adaptacji do rynkéw zagranicznych,
(4) relacje z partnerem zagranicznym, (5) miekkie aspekty zarzadzania,
(6) uwarunkowania postrzeganego dystansu oraz (7) dotychczasowe,
cho¢ nieliczne badania, zwigzane z pokonywaniem dystansu psychicz-
nego. Rozdzial koniczy sie zwieztym omdwieniem kluczowych perspektyw
strategicznych tzw. tréjnogu strategii — teorii/szkoty pozycyjnej, za-
sobowej i instytucjonalnej — ttumaczacych powodzenie przedsiebiorstw
na rynkach zagranicznych oraz gléwnych wskazan teoretycznych
dotyczacych wyzwan (,,kosztow”) pojawiajacych sie w procesie inter-
nacjonalizagcji.

W rozdziale drugim sformutowano luke badawcza, gtéwne cele i py-
tania badawcze przy$wiecajace niniejszej pracy. Efektem studiow lite-
raturowych bylo sformutowanie modelu konceptualnego oraz hipotez
badawczych, w tym czterech hipotez replikujacych istniejacy dorobek
w odniesieniu do relacji zachodzacych pomiedzy dystansem psychicz-
nym, adaptacja do rynku zagranicznego, wiedza o rynku zagranicznym
oraz wynikami osigganymi na rynku zagranicznym (H1-H4) oraz sie-
dem hipotez poszerzajacych dotychczasowa wiedze w obszarze badan
nad dystansem, przy uwzglednieniu sposob6w reakcji organizacji na
trudnosci wynikajace z r6znic miedzy rynkiem krajowym a zagranicz-
nym, zakres instrumentéw oraz kontekst branzy (H5-H10):

Hipoteza 1: Im wyzszy dystans psychiczny wobec rynku zagranicznego,
tym nizszy poziom wynikow osigganych na tym rynku.

Hipoteza 2: Im wyzszy dystans psychiczny wobec rynku zagranicznego,
tym nizszy poziom adaptacji do tego rynku.

Hipoteza 3: Im wyzszy poziom adaptacji do rynku zagranicznego, tym
wyzszy poziom wynikow osigganych na tym rynku.
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Hipoteza 4: Im wyzszy poziom zakumulowanej wiedzy o rynku zagra-
nicznym, tym wyzszy poziom adaptacji do tego rynku.

Hipoteza 5: Im wyzszy poziom dystansu psychicznego, tym wieksze
prawdopodobieristwo pasywnej reakcji. Im bardziej aktywna reakcja
na trudnosci funkcjonowania na rynku zagranicznym, tym nizszy
dystans psychiczny wobec rynku.

Hipoteza 6: Zakres stosowanych przez przedsiebiorstwo instrumentow
Jest tym szerszy, w im wyzszym stopniu przedsiebiorstwo aktywnie rea-
guje na trudnosci wynikajgce z dystansu.

Hipoteza 7: Im szerszy zakres stosowanych instrumentéw, tym wyzszy
poziom wynikéw osigganych na rynku zagranicznym.

Hipoteza 8a: W im wyzszym stopniu przedsiebiorstwo aktywnie rea-
guje na trudnosci wynikajqce z dystansu psychicznego, tym wyzszy jest
poziom zakumulowanej o rynku zagranicznym wiedzy. Wyzszy poziom
wiedzy pozytywnie oddziatuje na przyjecie aktywnej reakgji.

Hipoteza 8b: Poziom zakumulowanej o rynku zagranicznym wiedzy jest
tym wyzszy, im szerszy jest zakres stosowanych przez przedsiebiorstwo
instrumentéw.

Hipoteza 9: Wim wyzszym stopniu przedsiebiorstwo aktywnie reaguje
na trudnosci wynikajgce z dystansu, tym wyzszy jest poziom adaptacji

oferty do rynku zagranicznego.

Hipoteza 10: Wptyw dystansu na wyniki przedsiebiorstwa na rynku
zagranicznym jest zalezny od intensywnosci technologicznej branzy.

Relacje zaproponowane w modelu konceptualnym zostaly zweryfi-

kowane w pierwszym kroku za pomocg badan ilo§ciowych. Dzieki temu
mozliwe byto udzielenie odpowiedzi na jedno z pytan badawczych: Czy
wpltyw dystansu na wyniki osiggane na rynkach zagranicznych zalezny
Jest od intensywnosci technologicznej branzy, w ktérej dziatajq przed-
siebiorstwa? oraz cze$ciowej odpowiedzi na kolejne pytanie: Jak przed-
siebiorstwa radzq sobie z trudnosciami wynikajgcymi z postrzeganych
przez decydentéw réznic miedzy rynkiem krajowym a rynkiem zagra-
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nicznym? Jak pokonujq te trudnosci, jakie mechanizmy stosujq?. Nie-
mniej, otwarty charakter drugiego pytania wymagatl zastosowania
metod jakoSciowych, ktére umozliwity nie tylko dodatkowa weryfika-
cje postulowanych relacji, lecz przede wszystkim poznanie mechaniz-
moéw pokonywania dystansu, ktérych nie precyzowat model koncep-
tualny (mechanizmy pokonywania dystansu byty ,,czarna skrzynka”).
W rozdziale 2 zostata oméwiona przyjeta metoda badawcza taczaca po-
dejécie iloSciowe i jakoSciowe, wraz z charakterystyka celow i tresci
poszczegblnych etapéw badan.

Rozdziat 3 przedstawia zatozenia i wyniki etapu badan ilo$ciowych.
Glé6wnym celem tego etapu byta weryfikacja relacji postulowanych
w przyjetym modelu badawczym, w tym okreslenie, czy wplyw dystansu
na osiggane przez przedsiebiorstwa wyniki zalezy od kontekstu (inten-
sywnosci technologicznej branzy), oraz zbadanie, jak postrzegany
dystans i stosowane instrumenty ograniczania wptywu dystansu réznig
sie w zaleznosci od typu branzy, na prébie 207 polskich przedsiebiorstw
realizujacych strategie ekspansji zagranicznej. Badania te zostaty
zrealizowane za pomoca wywiadu bezposredniego (CAPI). Rozdziat
zaczyna sie od omowienia kryteriéw doboru do préby badawczej i pro-
cesu zbierania danych, operacjonalizacji zmiennych oraz przyjetej
metody analizy statystycznej (modelowanie strukturalne). W kolejnych
czesciach zostaly przedstawione wyniki analiz, ktére miedzy innymi
wskazuja, ze intensywno$c¢ technologiczna branzy jest istotnym mode-
ratorem dla analizowanego modelu Sciezkowego, szczegélnie w odnie-
sieniu do relacji z udziatem dystansu psychicznego. W modelu koncep-
tualnym zatozono negatywny wptyw dystansu psychicznego na wyniki
osiagane na rynku zagranicznym (H1) oraz na poziom adaptacji do rynku
zagranicznego (H2). Wyniki estymacji na catej prébie (bez podziatu
na branze) potwierdzaja istotno$¢ statystyczna obu hipotez. Estyma-
¢ja modelu w podgrupach branzowych pokazuje jednak odmienny
obraz. Wplyw dystansu na wyniki osiagane na rynku zagranicznym oraz
na poziom adaptacji jest zr6znicowany w zaleznosci od branzy. W gru-
pie firm dziatajacych w branzach wysokich technologii bezpoéredni
wplyw dystansu psychicznego na wyniki jest nieistotny statystycznie,
podobnie jak jego wpltyw na adaptacje, cho¢ kierunek wptywu jest
zgodny z postulowanym. Z kolei w grupie firm dziatajacych w branzach
niskich/érednich technologii wptyw dystansu psychicznego jest nega-
tywny i statystycznie istotny w odniesieniu zaréwno do wynikéw, jak
i do poziomu adaptacji na rynku zagranicznym. Uzyskane wyniki
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wskazujg zatem na konieczno$é odrzucenia H1 i H2 w grupie firm
dziatajacych w branzach wysokich technologii oraz przyjecia H1 i H2
w branzach niskich/Srednich technologii, potwierdzajac tym samym
H10 o istotnym znaczeniu intensywnog$ci technologicznej branzy jako
moderatora relacji zachodzacych pomiedzy dystansem psychicznym
a wynikami, a ponadto pomiedzy dystansem a poziomem adaptacji.

Odnoszac sie do zagadnienia dystansu psychicznego oraz reakcji
firm na trudnosci wynikajace z odmiennos$ci rynkéw oczekiwano, ze
w warunkach wysokiego dystansu firmom trudniej bedzie reagowaé
w sposob aktywny na trudnosci z niego wynikajace. Jesli jednak ich
reakcja jest aktywna, to bedzie to ograniczaé postrzegany dystans (H5).
Wyniki uzyskane na poziomie calej préby potwierdzaja te zalozenia,
jednak analiza w podgrupach daje nieco inny obraz — hipoteza zostaje
przyjeta w odniesieniu do firm dziatajacych w branzach wysokich tech-
nologii, natomiast odrzucona w grupie firm dziatajacych w branzach
niskich/érednich.

Nie zaobserwowano natomiast wptywu branzy (zbieznos§é wynikéw
na poziomie zaréwno catej préby, jak i w podgrupach branzowych) na
relacje postulowane w kolejnych hipotezach, co pozwala przyjaé za
uprawnione nastepujace stwierdzenia:

m Wraz ze wzrostem adaptacji do rynku zagranicznego firmy moga

oczekiwaé lepszych rezultatéw na tym rynku (H3).

m Wyzszy poziom adaptacji oferty do rynku zagranicznego charak-
teryzuje firmy, ktére maja wiekszy zaséb zakumulowanej o rynku
zagranicznym wiedzy (H4) oraz przyjmujg aktywng postawe wobec
trudnosci generowanych przez odmiennosci rynku krajowego i za-
granicznego (H9).

m Aktywna reakcja firmy na dystans psychiczny prowadzi do przyje-
cia szerszego zakresu stosowanych instrumentéw przeciwdziata-
jacych negatywnym efektom dystansu (H6), a to z kolei prowadzi
do osiagania wyzszego poziomu wynikéw na rynku zagranicz-
nym (H7).

m Przyjecie aktywnej reakcji na trudnosci wynikajace z odmien-
nosci rynkéw zwieksza prawdopodobienstwo zdobycia szerszej
wiedzy, ktéra z kolei wzmacnia aktywna postawe firmy wobec
trudnosci (H8a).

m Poziom wiedzy o rynku zagranicznym bedzie tym wyzszy, im szer-
szy zakres instrumentéw ograniczajacych trudnosci wynikajace
z odmiennosci rynkéw stosuje firma (H8b).
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W dalszej czesci rozdziatu 3 przedstawiono szerszy komentarz do-
tyczacy uzyskanych wynikéw, w tym zaobserwowanych réznic miedzy
grupami oraz dyskusje wynikéw wskazujacych, z préba udzielenia
odpowiedzi na pytanie, dlaczego w grupie przedsiebiorstw wysokich
technologii odczuwany przez menedzeréw dystans psychiczny byt
istotnie nizszy niz w grupie przedsiebiorstw niskich/$rednich techno-
logii, a takze podjeto wstepng prébe kategoryzacji instrumentéw
umozliwiajacych przedsiebiorstwom skuteczne pokonywanie dystansu
psychicznego.

W rozdziale 4 zostaly przedstawione zalozenia i efekty jako$ciowej
fazy badan, ktérej celem byto zgtebienie wiedzy w obszarze sposob6éw
i mechanizméw pokonywania trudno$ci tworzonych przez postrzegana
odmiennosé rynkow. W szczegélnosci zostala oméwiona metoda studium
przypadku wraz z przyjetymi kryteriami doboru przypadkéw do bada-
nia oraz sposobem analizy; charakterystyka czterech badanych przed-
siebiorstw (Grupa Nowy Styl, Granna, Aplisens i Lechpol) i realizo-
wanej przez nie strategii ekspansji zagranicznej; oraz wyniki badan
empirycznych ukazujace wplyw poszczegélnych wymiaréw dystansu
(postrzeganej odmiennos$ci kulturowej, geograficznej, administracyj-
nej, oraz gospodarczo-technologicznej i wynikajacych z niej wyzwan)
na funkcjonowanie przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych, a takze
wypracowane przez badane przedsiebiorstwa mechanizmy pokonywania
dystansu. Badania jako$ciowe umozliwity wnikliwe poznanie mechaniz-
méw pokonywania postrzeganego dystansu w biznesie miedzynarodowym.
Zidentyfikowano cztery typy mechanizméw (zasobowe, relacyjne, trans-
akcyjne oraz instytucjonalne), wraz ze wskazaniem, jak konkretne ro-
dzaje mechanizméw pozwalaja redukowaé wyzwania zwigzane z po-
szczegblnymi wymiarami dystansu oraz jak mogg one oddziatywaé na
bariery (,,koszty”) internacjonalizacji.

W ostatnim rozdziale zaprezentowano teoretyczny model pokony-
wania dystansu w ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw, ktéry
specyfikuje sposoby reakcji przedsiebiorstw na trudnosci wynikajace
z odmiennosci rynkéw, tj. nieradzenie, unikanie, pokonywanie i lewa-
rowanie, ewolucje podejéc i zwigzanych z nimi mechanizmoéw pokony-
wania dystansu (mechanizmy zasobowe, relacyjne, transakcyjne oraz
instytucjonalne), oraz uwarunkowan zewnetrznych (otoczenie) i we-
wnetrznych (organizacyjnych). W ostatniej czeéci rozdzialu zostaly
wskazane ograniczenia modelu i kierunki do dalszych badan.
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Ksigzka nie powstalaby bez zaangazowania i wsparcia wielu os6b. Na
poczatku pragne podziekowaé menedzerom, ktérzy uczestniczyli
w badaniach. Trudno przecenic ich cheé dzielenia sie wiedzg i poSwie-
cony czas. Oprocz kilkuset anonimowych przedsiebiorstw, ktérych me-
nedzerowie zgodzili sie na udziat w badaniach CAPI, specjalne podzie-
kowania kieruje do wtascicieli i menedzerdw czterech przedsiebiorstw,
ktérzy wzieli udziat w badaniach jakoSciowych, poswiecajac cenne
godziny na wywiady i pdzniejsze uzgodnienia, oraz zgadzajac sie na wy-
korzystanie nazw firm. Dziekuje Adamowi Krzanowskiemu i Romanowi
Przybylskiemu z Grupy Nowy Styl, Andrzejowi Zurawskiemu z Apli-
sens, Ewie 1 Konradowi Falkowskim z Granny oraz Zbigniewowi, Ma-
riuszowi, Michatowi i Marcinowi Leszkom z Lechpolu.

Serdeczne podziekowania kieruje do najblizszych wspétpracownikéw,
ktorzy byli pierwszymi recenzentami tej ksigzki, a zarazem wspétau-
toréw wspdélnych publikacji: dr. Piotra Wéjcika, dr Aleksandry Wasow-
skiej i dr. Piotra Trapczynskiego. Recenzenci wydawniczy, prof. dr hab.
Grzegorz Karasiewicz i prof. UEK dr hab. Krzysztof Wach, sformu-
towali wiele cennych uwag, ktérych wdrozenie niewatpliwie poprawito
strukture wywodu. Dzieki Annie Gorynskiej, redaktor naczelnej Wy-
dawnictwa ALK, proces wydawniczy przebiegl bardzo sprawnie, a jej
do$wiadczenie pozwolito usunaé wszelkie niescistosci.

Wyrazy wdziecznosci kieruje do wszystkich pracownikéw Biura
Obstugi Dziatalnos$ci Naukowej Akademii Leona KoZzminskiego za
wsparcie merytoryczne przy sktadaniu wnioskow i rozliczaniu projek-
tow, a takze przyjazna atmosfere — szczegblnie zobowigzana jestem
Agnieszce Markowicz, Agnieszce Stawskiej i Andrzejowi Krzyzewskie-
mu. Chciatabym takze podziekowaé Prorektorowi ds. Badan Naukowych
i Rozwoju Kadry, prof. ALK dr. hab. Robertowi Rzadcy za jego zaan-
gazowanie w stworzenie warunkow umozliwiajacych przeprowadzenie
badan i napisanie niniejszej pracy w Akademii Leona KoZminskiego.

Za wiele lat wspélpracy pragne podziekowacé Zespotowi Katedry Stra-
tegii Akademii Leona KoZminskiego: dr Ilonie Hunek, dr. Aleksandrowi
Chrostowskiemu, dr. Andrzejowi KuSmierzowi, mgr. Piotrowi Ligna-
rowi, prof. Krzysztofowi Obtojowi, dr. hab. Robertowi Rzadcy, dr. Miro-
stawowi Sosnowskiemu, dr. Szymonowi Wiercinskiemu oraz dr. Piotrowi
Woéjcikowi.
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Dziekuje tez polskiemu gronu spotecznosci EIBA i AIB-CEE. Nasze
spotkania na dorocznych konferencjach sprzyjaja integracji srodowiska,
wymianie do§wiadczen, nowym znajomosciom i pomystom na badania.

Bardzo osobiste podziekowania kieruje do Profesora Krzysztofa
Obtoja. Wiele lat temu, po pierwszym roku seminarium magisterskiego,
zwrdcitam sie do niego z pytaniem, czy zatrudni mnie w Katedrze Stra-
tegii, odpowiedziat — z wyrazem lekkiego zaskoczenia — ze pomysli.
Dzisiaj jestem mu wdzieczna za wiele lat ksztalcacej wspoétpracy, za cheé
dzielenia sie wiedza, otwarto$é i umiejetnosé shuchania.

Bardzo dziekuje mojej Rodzinie za mitoéé i cierpliwos$é — Franjowi
i Matejce, Teresie i Marcinowi. Cezaremu — za ogromng wiare we mnie.

Naturalnie, odpowiedzialno$c¢ za wszystkie ulomnosci i niedociag-
niecia oddanej w rece Czytelnika pracy ponosi Autorka.






Rozdziat 1

DYSTANS PSYCHICZNY
JAKO KATEGORIA TEORETYCZNA
ORAZ OBSZAR BADAWCZY

Dystans psychiczny po raz pierwszy pojawia sie w badaniach trans-
europejskiego przeptywu débr w latach 50. XX wieku (Beckerman
1956), ale swoje znaczenie w obszarze teorii wyjasniajacych interna-
cjonalizacje przedsiebiorstw zawdziecza popularnosci modelu Uppsala
(Johanson i Wiedrersheim-Paul 1975; Johanson i Vahlne 1977). W roz-
dziale zostalo oméwione pojecie dystansu psychicznego jako jednego
z kluczowych zagadnien teorii internacjonalizacji przedsiebiorstwal.

1 Ze wzgledu na monograficzny charakter pracy przeglad literatury zogniskowany

jest wokot pojecia dystansu psychicznego oraz rozpowszechniajgcego to pojecie
etapowego modelu internacjonalizacji przedsiebiorstwa w ujeciu badaczy z Uppsali.
W rozdziale nie zostaly zatem w sposéb systematyczny i szczegétowy oméowione:
inne teorie internacjonalizacji (alternatywne modele etapowe, modele innowacyjne,
niekonwencjonalne, sieciowe, wezesnej internacjonalizacji), teorie handlu zagranicz-
nego ttumaczace wymiane miedzynarodowsg czynnikami na poziomie makro (od
merkantylizmu do teorii nowoczesnych — teorii kosztow alternatywnych, teorii neo-
czynnikowych, neotechnologicznych, popytowo-podazowych), teorie bezposrednich
inwestycji zagranicznych (m.in. teorie przewagi monopolistycznej, internalizacji, pa-
radygmat eklektyczny). Z jednej strony wynika to z przyjetego tematu i charakteru pracy,
z drugiej zas — z faktu, ze wielu polskich autoréw publikujacych wczesniej swoje prace
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W celu osadzenia kategorii dystansu w kontekécie teoretycznym roz-
dziat rozpoczyna sie od przedstawienia gtéwnych perspektyw inter-
nacjonalizacji przedsiebiorstw, a w nastepnej czesci szerzej przedsta-
wione zostaly oryginalne zatozenia modelu Uppsala, a takze kolejne
jego wersje. Dystans psychiczny, jako wazna i popularna kategoria
teoretyczna, liczy ponad 40 lat i w tym czasie, wraz z rosnaca liczba
badan wykorzystujacych dystans psychiczny jako jedng z istotnych
zmiennych wyjasniajacych rézne aspekty procesu internacjonalizacji,
rosta tez liczba wyzwan zwiazanych z definicja i operacjonalizacja tego
pojecia, czemu poswiecone sg kolejne dwie czesci rozdziatu. Tematem
pracy jest pokonywanie dystansu w ekspansji zagranicznej przedsie-
biorstw, a zatem bardzo wazne jest przywotanie trzech perspektyw stra-
tegicznych (teorii zasobowej, pozycyjnej i instytucjonalnej) thumaczacych
powodzenie przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych oraz gtéwnych
wskazan teoretycznych dotyczacych wyzwan pojawiajacych sie w pro-
cesie internacjonalizacji (w tym tzw. kosztéw bycia obcym i kosztéw
braku sieci), co zostalo omdéwione w ostatniej czesci rozdziatu.

1.1. Teoretyczne perspektywy internacjonalizacji przedsiebiorstw

Zjawisko internacjonalizacji przedsiebiorstw bylo badane z perspek-
tywy wielu podejsé teoretycznych, o ktérych nalezy wspomnieé, aby
osadzi¢ kategorie dystansu psychicznego w kontekscie teoretycznym.
Internacjonalizacja definiowana jest na szereg sposobdéw, jednak wielu
autoréw (Graves i Thomas 2004; Coviello i McAuley 1999) podziela
opinie, ze definicja Beamisha, ktéry ukazuje internacjonalizacje jako
»proces, w ktérym przedsiebiorstwa zaréwno zwiekszajg swojg Swia-
domosé bezposredniego i posredniego wptywu transakcji miedzynaro-
dowych na swoja przysztosé, jak i nawiazuja i przeprowadzaja transak-
¢je z innymi krajami” (Beamish, 1990, s. 77) jest najbardziej integrujaca,
poniewaz uwzglednia ekonomiczne i behawioralne perspektywy inter-
nacjonalizacji oraz dynamiczny charakter procesu.

wyczerpujaco przedstawilto wielo§é i ztozono§é wskazanych teorii (m.in. Gorynia
2007; Fonfara (red.) 2009; Witek-Hajduk 2010; Doryn 2011; Gorynia i Jankowska
2011; Rymarczyk 2012; Patora-Wysocka 2012; Wach 2012; Jarosinski 2013; Kara-
siewicz 2013; Obl6j i Wasowska (red.) 2014).
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Wsréd kluczowych perspektyw wyjasniajacych zjawisko internacjo-
nalizacji przedsiebiorstw wymienia sie cztery perspektywy, tj. ekono-
miczna, relacyjna, zdolnosSci organizacyjnych (zasobowa) oraz proce-
sowa, wigzace sie z konkretnymi podejSciami teoretycznymi (Graves
i Thomas 2004; Smith iin. 2011). Na rysunku 1.1 pokazano wymienione
perspektywy oraz miejsce dystansu psychicznego w obszarze teorii
wyjasniajacych internacjonalizacje przedsiebiorstw.

Rysunek 1.1. Teoretyczne perspektywy internacjonalizacji przedsiebiorstw

Internacjonalizacja
przedsiebiorstw

Perspektywa Perspektywa Perspektywa Perspektywa
ekonomiczna relacyjna zdolnosci procesowa
Teoria Teoria
eklektyczna, Teoria zasobowa, Teoria
teoria kosztow sieci Zdolnosci behawioralna
transakcyjnych dynamiczne
I
Modele
etapowe
Modele Model
innowacyjne Uppsala
[
Dystans
psychiczny
| I | |
Wybor Sposdb Zwiekszanie Internacjonalizacja
rynku wejscia zaangazowania inkrementalna

Zrédlo: Smith i in. (2011, s. 126).

W perspektywie ekonomicznej, opierajacej sie na teorii kosztéw trans-
akeyjnych (Williamson 1975), przewagi specyficznej dla przedsiebior-
stwa (ang. firm-specific advantage) (Hymer 1976; Kindelberger 1969;
Caves 1982) oraz taczacym je paradygmacie eklektycznym Dunninga
(1980, 1988) internacjonalizacja przedsiebiorstw i metody (formy)
umiedzynarodowienia wyjasniane sa w kontekécie trzech powiazanych
przewag: wlasnosci (ang. ownership), odnoszacej sie do sity aktywow
przedsiebiorstwa; lokalizacji (ang. location), dotyczacej atrakeyjnosci
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rynku; oraz internalizacji (ang. internalisation) dotyczacej stopnia kon-
troli nad zagraniczng dzialalnoscia przedsiebiorstwa, uwzgledniajac
koszty transakcyjne. Teorie w ramach perspektywy ekonomicznej moga
by¢ traktowane jako komplementarne dla podej$cia procesowego, wy-
jasniajac strukture przedsiebiorstw na pézniejszych etapach procesu
internacjonalizacji (Andresen 1993). Jak jednak zauwazaja Graves
i Thomas (2004), najczesciej stosowane sg do wyjasnienia wzorco6w
inwestycji zagranicznych realizowanych przez duze miedzynarodowe
korporacje.

W perspektywie procesowej dominujacym podejsSciem teoretycznym
jest behawioralna teoria firmy Cyerta i Marcha (1963), na ktérej opie-
raja swoje zatozenia etapowe modele internacjonalizacji, w tym model
Uppsala oraz tzw. modele innowacyjne (ang. Innovation-Related Inter-
nationalization Models). Rozréznienie modelu uppsalskiego od innowa-
cyjnych modeli etapowych, w ktérych internacjonalizacja traktowana
jest jako innowacja z punktu widzenia przedsiebiorstwa, zaproponowat
Andersen (1993). Od tego czasu wielu badaczy — zar6wno zagranicznych
(Graves i Thomas 2004; Smith i in. 2011), jak i polskich (m.in. Gory-
nia i Jankowska 2007; Witek-Hajduk 2010; Jarosinski 2013) — stosuje
takie rozréznienie etapowych modeli internacjonalizacji. W modelach
etapowych internacjonalizacja przedstawiana jest jako ciagly proces,
sktadajacy sie z sekwencji nastepujacych po sobie etapéw (Johanson
1 Wiedersheim-Paul 1975; Bilkey i Tesar 1977; Cavusgil 1980; Czinkota
1982; Reid 1981).

Model uppsalski rézni sie jednak od modeli innowacyjnych pod kil-
koma wzgledami (Andersen 1993). Po pierwsze, dotyczy to czasu (wy-
jasnianego okresu) i przestrzeni (danego kontekstu przedsiebiorstwa).
W odréznieniu od Modelu Uppsala modele innowacyjne koncentruja
sie na okresie od chwili pojawienia sie pomystu na eksport do mo-
mentu, kiedy dzialania zwigzane z umiedzynarodowieniem zostaja
uznane za ,za zwyczajng i akceptowang czes$é¢ dziatalnosci firmy”
(Andersen 1993, s. 217), odnoszac sie zazwyczaj do matych i érednich
przedsiebiorstw. Teoretyczne zalozenia modelu uppsalskiego nie na-
kladajg takich ograniczen, cho¢ Johanson i Vahlne (1990) sugeruja,
ze wieksze przedsiebiorstwa mogg dokonywac wiekszych krokéw niz
mniejsze. Po drugie, modele réznia sie liczba etapéw. W modelu uppsal-
skim sg to cztery etapy rozwoju miedzynarodowego — od eksportu do
bezposrednich inwestycji zagranicznych (szerzej omawiane w kolejnej
czesci rozdziatu), natomiast modele innowacyjne wymieniajg od pieciu
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do szesciu etapéw rozwoju eksportu. Po trzecie, modele te réznig sie
pod wzgledem gtéwnych zmiennych ttumaczacych rozwdj procesu
umiedzynarodowienia, tj. przechodzenie do kolejnych etapow. O ile
modele innowacyjne zwracajg uwage na znaczenie wielu, przewaznie
organizacyjnych charakterystyk?, o tyle model uppsalski koncentruje
sie w tym aspekcie na zmiennej zwiazanej z wiedza przedsiebiorstwa
o rynku zagranicznym i sposobach dziatania na nim, ktéra pogtebiana
jest wraz z do$wiadczeniem oraz wprowadza pojecie dystansu psy-
chicznego jako zwigzanej z wiedzg kategorii objasniajacej gradualny
proces internacjonalizacji (wyboru rynku, sposobu wejscia i rosngcego
zaangazowania). Dystans psychiczny, jako efekt braku wiedzy, staje sie
gtéwna bariera umiedzynarodowienia (Smith i in. 2011). Jak zauwazajg
Smith iin. (2011) wraz z przyrostem wiedzy o rynku dystans psychicz-
ny wobec rynku maleje, przyczyniajac sie do zwiekszenia zaangazo-
wania przedsiebiorstwa na danym rynku zagranicznym. Mimo popu-
larnosci modeli etapowych, a szczegélnie modelu uppsalskiego, wielu
badaczy zwraca uwage, ze moga by¢ one przydatne do zrozumienia
internacjonalizacji tradycyjnych eksporteréw, ale nie wyjasniaja zja-
wiska przyspieszonej internacjonalizacji przedsiebiorstw mtodych (ang.
international new ventures) i/lub globalnych od urodzenia (ang. born-
-globals) (Madsen i Servais 1997), stanowiac impuls do rozwoju modeli
niekonwencjonalnych? oraz podejscia sieciowego (Gorynia i Jankow-
ska 2007).

W perspektywie relacyjnej podkresla sie kluczowa role sieci w pro-
cesie internacjonalizacji przedsiebiorstw (Johanson i Mattsson 1993;
Chetty i Holm 2000; Sharma i Blomstermo 2003). Zaréwno zakres,
jak i przebieg procesu internacjonalizacji determinowane sa raczej
przez zestaw relacji przedsiebiorstwa w ramach sieci i jego pozycje ryn-
kowa w sieci (Johanson i Mattsson 1993; Gorynia i Jankowska 2007),
a nie przez przewage specyficzna dla przedsiebiorstwa (Coviello

2 Andersen (1993) zwraca jednak uwage, ze w modelach innowacyjnych czesé
zmiennych, ktére majg ttumaczy¢ przejscie z jednego etapu do drugiego, jest de facto
przynalezna do operacjonalizacji etapu, na ktérym jest przedsiebiorstwo, co powo-
duje, ze niektére wyjasnienia sg tautologiczne.

3 Wedtug Goryni i Jankowskiej internacjonalizacja niekonwencjonalna oznacza,
ze ,firma niekoniecznie skierowuje ekspansje na rynki najblizsze z punktu widzenia
dystansu psychicznego oraz ze proces internacjonalizacji nie przechodzi po kolei
przez poszczeg6lne etapy zaproponowane w modelu uppsalskim” (Gorynia i Jan-
kowska 2007, s. 31).
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i McAuley 1999; Graves i Thomas 2004). Sie¢ okreslana jest jako
»zestaw dwoch lub wiecej powigzanych relacji biznesowych, w ktérych
kazda relacja wymiany wystepuje pomiedzy przedsiebiorstwami,
konceptualizowanymi jako aktorzy zbiorowi”” (Chetty i Holm 2000,
s. 79). Hakansson i Johanson (1992) podkreslaja, ze sie¢ tworzona
jest przez aktoréw, dziatania, zasoby oraz taczace je relacje. Aktorzy
(indywidualni ludzie, czesci przedsiebiorstw, przedsiebiorstwa i grupy
przedsiebiorstw) kontrolujg dziatania (zwiazane z transformacja lub
transferem zasob6w) i/lub zasoby o charakterze heterogenicznym.
Analizujac prace Johansona i Mattssona (1993), Gorynia i Jankowska
(2007, s. 36) zauwazaja, ze ,,[plozycja rynkowa firmy oznacza wiezi tej
firmy z innymi przedsiebiorstwami. Pozycja jest produktem historii
i okresla mozliwoéci oraz ograniczenia rozwojowe firmy. Pozycja firmy
w sieci obejmuje tzw. mikropozycje i makropozycje (Johanson i Mat-
tsson, 1993, s. 307). Mikropozycja odnosi sie do wiezi z inng indywi-
dualng firma. Mikropozycja oznacza role i znaczenie firmy dla innej
firmy oraz sile wiezi z inng firma. Makropozycja odnosi sie do wiezi
danej firmy z siecia jako catoscia lub z jej czeScia. Makropozycja jest
opisywana przez (...), role i znaczenie danej firmy w sieci oraz sile zwigz-
kéw z innymi firmami”. Sie¢ relacji przedsiebiorstwa (i jego pozycja
w sieci) jest specyficzna dla danej organizagcji i trudna do imitacji, wpty-
wajac na zakres i czas naptywajacych do organizacji informacji oraz
bedac Zrédtem reputacji w kontaktach z innymi aktorami (Sharma
i Blomstermo 2003). Sieci moga wspomagacé internacjonalizacje przed-
siebiorstwa na dwa sposoby. Po pierwsze, poszerzaja dostep do wiedzy
rynkowej i kontaktéw miedzynarodowych. Przyktadowo, w badaniach
przedsiebiorstw globalnych od urodzenia, Sharma i Blomstermo (2003)
zauwazaja, ze biezace relacje w ramach sieci pozwalajg przedsiebior-
stwom zdoby¢ wiedze na temat zagranicznych rynkéw i klientéw, ob-
nizajac z jednej strony postrzegane ryzyko internacjonalizacji, a z dru-
giej stymulujac poszukiwanie szans i eksperymentowanie. Po drugie,
moga poszerzac dostep przedsiebiorstwa do zasob6w i zdolnoéci klu-
czowych dla umiedzynarodowienia, poniewaz przedsiebiorstwa moga
korzystac nie tylko z wtasnych w petni kontrolowanych zasobé6w, lecz
takze z zasob6w partneréw, co determinuje jednak pozycja rynkowa
przedsiebiorstwa w sieci: ,,Firma nalezaca do sieci uzyskuje takze
dostep do zasob6w zewnetrznych, obcych nalezacych do innych przed-
siebiorstw bedacych w sieci. Pozycje rynkowe firmy w sieci stwarzaja jej
ograniczony, czesciowy dostep do tych zasob6éw. Pozycje rynkowe firmy
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w sieci mogg wiec by¢ interpretowane jako cze$ciowo kontrolowane,
niewidzialne zasoby (intangible ,market assets”), w odréznieniu od
zasobow wlasnych. W ten spos6b dzieki przynaleznosci do sieci firma
ma do dyspozycji nie tylko zasoby wlasne (w pelni kontrolowane), ale
takze zasoby rynkowe (kontrolowane tylko cze$ciowo w zaleznosci od
zajmowanych pozycji)” (Gorynia i Jankowska 2007, s. 36).

W perspektywie zdolnosci organizacyjnych dominuje teoria zasobowa
(ang. resource-based view), uwypuklajaca role zasobéw i kompetencji
w tworzeniu trwatej przewagi konkurencyjnej (Barney 1991; Werner-
felt 1984; Peteraf 1993) oraz koncepcja dynamicznych zdolnosci (ang.
dynamic capabilities view) (Teece iin. 1997; Zander i Kogut 1995; Eisen-
hardt i Martin 2000). Jak zauwaza Czakon, koncepcja dynamicznych
zdolnoéci pojawita sie w odpowiedzi na niedoskonatoéci teorii zasobowej,
zwigzane z jej nazbyt statycznym charakterem. W celu stworzenia
wartosci 1 osiagniecia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa po-
trzebuja nie tylko okreslonych zasobdw, lecz takze umiejetnosci ich efek-
tywnego wykorzystania w procesach generowania wartosci (Czakon
2008b, s. 135). W obszarze internacjonalizacji perspektywa zasob6w
i kompetencji wykorzystywana jest m.in. do badania ich wptywu na
proces internacjonalizacji. Istotny jest takze argument, ze zdolnosé
przedsiebiorstwa do globalnej ekspansji zalezy od jej zdolnosci w za-
kresie integracji, budowy, konfiguracji i rekonfiguracji wewnetrznych
i zewnetrznych zasobow i kompetencji, aby szybko reagowac, dostoso-
wywac sie do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia oraz tworzyé glo-
balne mozliwosci rozwoju. W rzeczywistos$ci koncepcja dynamicznych
zdolnosci zyskata uznanie twércow modelu Uppsala i w jednej z kolej-
nych wersji modelu Vahlne i Johanson (2013) wprowadzaja dynamiczne
zdolnosci jako jeden z gléwnych elementéw modelu, podkreslajac
znaczenie zdolnoéci tworzenia okazji, zdolnosci umiedzynarodowienia
oraz zdolnosci wspétpracy w sieci (zdolnosci relacyjne). Ze wzgledu na
fakt, ze teoria zasobowa stanowi takze jeden z trzech filaréw perspek-
tywy strategicznej thumaczacej powodzenie przedsiebiorstw na rynkach
miedzynarodowych (Suiin. 2016; Gao i in. 2010; Peng i in. 2009; Yama-
kawaiin. 2008), znaczenie tej teorii dla internacjonalizacji przedsie-
biorstw zostanie szerzej omowione w ostatniej czesci rozdziatu.
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1.2. Dystans psychiczny w etapowym modelu internacjonalizacji

Pojecie dystansu miedzy rynkiem krajowym a rynkiem zagranicznym
jest jedna z kluczowych kategorii stosowanych w obszarze handlu
zagranicznego i teorii miedzynarodowego biznesu. Z jednej strony, na
poziomie makro w grawitacyjnych modelach* handlu zagranicznego,
dystans geograficzny jest kluczows zmienna, wyjasniajacg warto$¢ wy-
miany handlowej miedzy dwoma krajami (Tinbergen 1962). Z drugiej
strony, teorie opisujace internacjonalizacje na poziomie mikroekono-
micznym wyraznie wskazuja, ze odmiennos§é rynkow i zwigzane z tym
koszty ,,bycia obcym” (ang. liability of foreignness) (Hymer 1976), wy-
nikajace m.in. z braku wiedzy o rynku zagranicznym, barier jezykowych
lub braku znajomosci lokalnego systemu polityczno-gospodarczego,
tworza przeszkode dla internacjonalizacji. Przez dekady badacze proé-
bowali okresli¢ wptyw réznych wymiaréw dystansu (geograficznego,
ekonomicznego, administracyjno-instytucjonalnego, kulturowego) na
proces internacjonalizacji przedsiebiorstwa (przeglad literatury z tego
zakresu zostal przedstawiony w pracy Ciszewskiej-Mlinaric¢ i Wasow-
skiej (2012), a w odniesieniu do dystansu psychicznego takze w pracy
Ciszewskiej-Mlinarié¢ i Trapczynskiego (2016), a pojecie dystansu
psychicznego (czyli postrzeganych przez decydentéw/menedzeréw roz-
nic i odmiennos$ci miedzy rynkiem krajowym i zagranicznym) zyskato
solidne podstawy w teorii intenacjonalizacji przedsiebiorstwa.

4 Modele grawitacyjne (ang. gravity models) stuza szacowaniu wartosci dwu-
stronnej wymiany handlowej, podkreslajac znaczenie dystansu geograficznego.
Ciszewska-Mlinaric¢ i Wasowska (2012, s. 8) wyja$niaja, ze ,,Modele te inspirowane
sg prawem powszechnego cigzenia sformutowanym przez Newtona, zgodnie z kt6-
rym sila przyciggania miedzy dwoma obiektami jest wprost proporcjonalna do
iloczynu ich mas i odwrotnie proporcjonalna do kwadratu dzielgcej je odlegtosci.
Pierwszej aplikacji modeli grawitacyjnych na gruncie ekonomii dokonat Tinbergen
(1962). W swojej podstawowej postaci model grawitacji zaklada, ze wielko§é wymiany
handlowej miedzy dwoma krajami jest dodatnig funkcja wielkosci ich gospodarek
i ujemna funkcja dzielacego je dystansu geograficznego. Bardziej rozbudowane
modele uwzgledniajg dodatkowe zmienne, takie jak dochody na glowe mieszkarnca
czy obecnosé referencyjnych porozumien handlowych (Cieslik 2007). Generalnym
wnioskiem ptynacym z analizy modeli grawitacji jest stwierdzenie, ze duze i wysoko
rozwiniete kraje handlujg ze soba wiecej niz kraje male i stabo rozwiniete oraz ze
wiekszo$¢ handlu odbywa sie pomiedzy krajami potozonymi w niewielkiej odlegtosci
od siebie” (Cieslik 2007).
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Pojecie ,,dystans psychiczny” po raz pierwszy zostalo zastosowane
przez Beckermanna (1956), ktéry — analizujac transeuropejski przeptyw
débr — zauwazyl, ze takie czynniki jak odleglosé geograficzna, koszt
wysylki czy poziom cen nie sg jedynymi determinantami handlu zagra-
nicznego. Wedtug Beckermanna:

(...) szczegdlny problem stanowi istnienie ,dystansu psychicznego”.
Jest prawdopodobne, ze geograficzne rozproszenie zZrodet dostaw su-
rowcow, z jakich korzysta firma, zalezy od stopnia, w jakim zagraniczne
Zrédta zostaly osobiscie rozpoznane. Podczas gdy koszty transportu
(bezposrednio lub posrednio) ponoszone przez wtoskiego przedsiebiorce
na surowiec dostarczany z Turcji mogq byé nie wyzsze (jako ze surowiec
moze zostaé dostarczony drogg morska) niz w przypadku dostawy tego
samego surowca ze Szwajcarii, przedsiebiorca bedzie bardziej sktonny
do kontaktow z dostawcami szwajcarskimi, poniewaz Szwajcaria bedzie
mu ,blizsza” w ocenie psychicznej (mniej trudnosci jezykowych itd.),
a takze w sensie ekonomicznym, poniewaz podroéze lotnicze pochiong
mniej jego czasu (Beckermann 1956, s. 38).

Beckermann (1956) wskazywat na potrzebe szerszego zdefiniowania
dystansu w ramach teorii handlu zagranicznego, twierdzac, ze dystans
miedzy krajami, postrzegany przez menedzeréw i przedsiebiorcow,
zalezy m.in. od réznic jezykowych. Niemniej, popularyzacja badan
z wykorzystaniem dystansu psychicznego jako jednej z kluczowych
zmiennych wigze sie z pracami badawczymi realizowanymi w latach
70. XX w. przez naukowcow zwigzanych z Uniwersytetem w Uppsali
(Johanson i Wiedrersheim-Paul 1975; Johanson i Vahlne 1977), kto6-
rzy analizowali proces umiedzynarodowienia szwedzkich przedsie-
biorstw. Na podstawie przeprowadzonych badan Johanson i Wiedrer-
sheim-Paul (1975) sformutowali teze o inkrementalnym/etapowym5
charakterze procesu internacjonalizacji (stopniowego wzrostu zaanga-
zowania przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych), a dwa lata pézniej
Johanson i Vahlne (1977) zaproponowali dynamiczny model, ttumaczacy

5 W literaturze czesto wykorzystywane sa zmiennie takze inne dookreslenia procesu
internacjonalizacji w ujeciu modelu Uppsala, podkreslajace jago sekwencyjny, fa-
zowy, etapowy, ewolucyjny lub stopniowy charakter. Wedtug Goryni i Jankowskiej
(2007, s. 22) ,ten zestaw okreslen ma sugerowac pewng uzasadniona, nieprzypad-
kowa, przynajmniej czeSciowo zdeterminowang kolej rzeczy, pewien proces rozwi-
jajacy sie w czasie”.
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mechanizm tego procesu. Ich rozwazania teoretyczne opierajg na za-
lozeniach behawioralnej teorii firmy (Simon 1947; Cyert i March 1963),
zwracajac uwage, ze proces umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa
determinowany jest nie tylko przez obiektywne realia ekonomiczne,
ale takze przez dostep do informacji oraz zdolnosci poznawcze decy-
dentéw (Hakanson i Ambos 2010, s. 197). W obu pracach przedstawia-
jacych zatozenia etapowej/inkrementalnej teorii internacjonalizacji
(zwanej czesto takze modelem Uppsala)® dystans psychiczny jest jedna
z gltéwnych kategorii teoretycznych — artykul Johansona i Vahlne’a
(1977) ma ponad 10 tysiecy cytowan (wg bazy Harzing, Publish or Perish).
Dystans psychiczny zostat zdefiniowany w kategoriach zaktocen
przeptywu informacji miedzy przedsiebiorstwem a rynkiem, czyli czyn-
nikow ograniczajacych zdolno§é poznania i zrozumienia rynku zagra-
nicznego, takich jak réznice jezyka, systeméw edukacji, praktyk
biznesowych, kultury i poziomu rozwoju przemystowego (Johanson
1 Wiedersheim-Paul 1975, s. 308; Johanson i Vahlne 1977, s. 24). Kon-
cepcja dystansu psychicznego postuzylta autorom modelu Uppsala do
wyjasnienia wyboru rynkéw zagranicznych oraz formy umiedzyna-
rodowienia.

Model Uppsala opiera sie na dwdch zatozeniach. Po pierwsze, brak
wiedzy o rynku i sposobach funkcjonowania utrudnia rozwdj i zwiek-
sza niepewno$é, a po drugie, ten rodzaj wiedzy zdobywany jest wraz
z do$wiadczeniem zwigzanym z dzialaniem za granica. Johanson
i Vahlne zauwazaja:

To, ze decyzje dotyczqce internacjonalizacji majg charakter inkremen-
talny jest, jak sqdzimy, w duzej mierze efektem braku informacji ryn-
kowych 1 wynikajqgcej tego niepewnosci (...). Uwazamy, Ze brak wiedzy
spowodowany réznicami miedzy krajami, na przyktad w zakresie jezyka
i kultury, jest waznqg przeszkodq w podejmowaniu decyzji zwiqzanych z roz-
wojem dziatalnosci miedzynarodowej (Johanson i Vahlne 1977, s. 24).

Proces umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa jest poprzedzony
etapem wzrostu przedsiebiorstwa i zdobywania do§wiadczenia na rynku
krajowym (Johanson i Wiedrersheim-Paul 1975). Sam proces ekspan-
sji zagranicznej zaczyna sie od okazyjnej, nieregularnej dziatalnosci

6 Inne okreslenia to model konwencjonalny, model sekwencyjny (Gorynia 2007,
Jarosinski 2013).
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eksportowej (etap I), ktora stopniowo przeradza sie w regularny, pro-
wadzony przez niezaleznych agentéw eksport (etap II). Dopiero na
tym etapie przedsiebiorstwo zaczyna angazowaé zasoby i pozyskuje
informacje o czynnikach warunkujacych wzrost sprzedazy na rynku
zagranicznym. Wraz z przyrostem wiedzy o rynku zagranicznym
przedsiebiorstwa sg sktonne zwiekszaé swoje zaangazowanie w drodze
zagranicznych inwestycji bezposrednich, otwierajac za granica naj-
pierw oddziaty sprzedazy (etap I1I), a w kolejnym kroku uruchamiajac
produkgje (etap IV) (rysunek 1.2).

Rysunek 1.2. Mechanizm umiedzynarodowienia w modelu Uppsala

ETAPY MECHANIZM PROCESU UMIEDZYNARODOWIENIA
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Zrédto: opracowanie na podstawie Johanson i Wiedresheim-Paul (1975) oraz Jo-
hanson i Vahlne (1977, s. 47).

Model Uppsala wskazuje, ze wybér rynkéw zagranicznych jest po-
dyktowany préba ograniczenia dystansu psychicznego przez skupienie
sie na tych rynkach, ktére sg tatwiejsze do zrozumienia przez dane
przedsiebiorstwo. A zatem przedsiebiorstwa rozpoczynaja ekspansje
zagraniczng od rynkéw bliskich psychicznie — najbardzej zblizonych
do rynku rodzimego i zazwyczaj takze bliskich geograficznie — aby stop-
niowo, wraz ze wzrostem wiedzy i do§wiadczenia wybiera¢ rynki bar-
dziej odlegte pod wzgledem dystansu psychicznego (Johanson i Vahlne,
1977). Dystans psychiczny wptywa przy tym na wybér rynkéw na po-
czatkowym etapie umiedzynarodowienia (eksport), ale w p6zniejszych
etapach (faza zagranicznych inwestycji bezposrednich) wiekszego
znaczenia nabiera atrakcyjno$é rynku — wielko§é i potencjal oraz inne
czynniki zwigzane z lokalizacja (np. bariery celne i poza celne, koszt
pracy, transportu) (Johanson i Wiedrersheim-Paul 1975).
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Mechanizm procesu umiedzynarodowienia (Johanson i Vahlne
1977), thumaczacy przejscie z jednego etapu do kolejnego, ma dwa typy
aspektéw: statyczne (wiedza rynkowa i zaangazowanie rynkowe) oraz
dynamiczne (decyzje dotyczace stopnia zaangazowania na danym rynku
zagranicznym oraz biezaca dzialalno$¢). Wiedza o rynku i zaangazowa-
nie rynkowe (mierzone wielko$cig zaangazowanych zasobéw na rynku
zagranicznym oraz stopniem dostosowania zasob6w do wymagan rynku)
wplywaja na czynniki zmiany, tj. decyzje odnoszace sie do zaangazowa-
nia zasobéw na rynku zagranicznym oraz na sposéb biezacego dzia-
lania na rynku zagranicznym (ktoére jest zréodtem wiedzy). Kolejne
decyzje inwestycyjne, prowadzac do wzrostu zaangazowania zasobow,
przynoszg jednocze$nie nowy kontekst uczenia sie. Im obszerniejsza,
glebsza wiedza o rynku, tym wyzszy jest poziom zaangazowania ryn-
kowego. Podsumowujac znaczenie wiedzy w modelu Uppsala, warto
przywotaé stowa samych autoréw, ktérzy nazwali swoja propozycje teo-
retyczng modelem rozwoju wiedzy i rosngcego zaangazowania na rynku
zagranicznym:

W naszym modelu wiedza ma szczegélne znaczenie, poniewaz decyzje
dotyczqce zaangazowania opierajq sie na kilku rodzajach wiedzy. Po pierw-
sze, wiedza o mozliwosciach lub problemach inicjuje decyzje. Po drugie,
ocena alternatyw opiera sie na pewnej wiedzy na temat odpowiednich
czesci otoczenia rynkowego i na temat wynikow réznych dziatan. (...)
Jestesmy przekonani, ze wiedza empiryczna jest krytycznym rodzajem
wiedzy w obecnym kontekscie. Ma kluczowe znaczenie, poniewaz nie moze
byé tak tatwo zdobyta jak wiedza obiektywna (...) Waznym aspektem
wiedzy opartej na doswiadczeniu jest to, Ze zapewnia ramy postrzegania
i formutowania mozliwosci. Na podstawie obiektywnej wiedzy rynkowej
mozliwe jest sformutowanie jedynie teoretycznych mozliwosci; wiedza
empiryczna pozwala dostrzec ,,konkretne” mozliwosci — mieé ,,odczucie”
tego, jak pasujg do obecnych i przysztych dziatan.

Mozemy réwniez rozréznic¢ wiedze ogolng od wiedzy rynkowej. Ogélna
wiedza dotyczy metod marketingowych i wspélnych cech niektérych
rodzajow klientéw, niezaleznie od ich geograficznej lokalizacji, na
przyktad, w przypadku klientéw przemystowych, dotyczy podobieristw
w procesie produkcyjnym. Wiedza specyficzna dla rynku to wiedza
o cechach konkretnego rynku krajowego — jego klimacie biznesowym.,
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wzorcach kulturowych, strukturze systemu rynkowego i, co najwazniej-
sze, cechach poszczegolnych klientow i ich personelu.

Wykonanie pewnego rodzaju operacji lub dziatalnosct w danym kraju
wymaga zaréwno wiedzy ogoélnej, jak i wiedzy specyficznej dla rynku.
Wiedze specyficzng dla rynku mozna zdobyé gtownie dzieki doswiadcze-
niu na rynku, podczas gdy wiedza na temat operacji moze by¢ czesto
przekazywana z jednego kraju do drugiego. Dyfuzja tej wiedzy ogolnej
utatwia rozwdj réwnolegty; to jest ustanawianie technicznie podobnych
dziatan w réznych srodowiskach biznesowych.

Istnieje bezposredni zwigzek miedzy znajomosciq rynku a zaangazo-
waniem rynkowym. Wiedze mozna uznaé za zaséb (lub, byé moze,
najlepiej, jako wymiar zasobow ludzkich), a tym samym im lepsza jest
wiedza o rynku, tym cenniejsze sq zasoby i silniejsze zaangazowanie
na rynku. Dotyczy to w szczegdlnosct wiedzy empirycznej, ktéra zwykle
wigze sie z konkretnymi warunkami rynkowymi, a zatem nie moze byé
przeniesiona na inne osoby lub na inne rynki (Johanson i Vahlne 1977,
s. 27-28).

Ttumaczac logike modelu, Johanson i Vahlne postuguja sie zapisem
matematycznym, wskazujac, ze wynik jednej decyzji (lub jednego cyklu/
etapu zdarzen) staje sie naktadem dla nastepnego. Innymi stowy, ,,obecny
stan internacjonalizacji jest waznym czynnikiem wyjasniajacym przebieg
kolejnego etapu internacjonalizacji” (Johanson i Vahlne (1977, s. 26):

AT=f(.),

gdzie I = stan (etap) internacjonalizacji.

Biezaca dziatalno$é jest podstawowym zrédtem wiedzy ptynacej
z do§wiadczenia, efektem — zazwyczaj dtugiego — procesu uczenia sie.
Stanowi takze bardzo istotny kontekst dla decyzji zwiekszajacych sto-
pien zaangazowania na danym rynku zagranicznym, bowiem ,,takie
decyzje podejmowane sg w odpowiedzi na dostrzegane problemy i/lub
szanse rynkowe” (Johanson i Vahlne 1977, s. 29), a to wlasnie warunkuje
doswiadczenie plynace z biezacych aktywnog$ci. Decyzje dotyczace za-
angazowania nie tylko zalezg jednak od zidentyfikowanych alternatyw
decyzyjnych, lecz takze determinowane sg postrzeganym ryzkiem
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i niepewnoscia,’ przy czym niepewno$é moze by¢ ograniczana ,,przez
interakcje i integracje z otoczeniem rynkowym — przez takie dziatania
jak zwiekszenie komunikagcji z klientami, ustanowienie nowych dzia-
tan ushugowych lub, w skrajnym przypadku, przejecie klientow”
(Johanson i Vahlne 1977, s. 29). Powyzsze rozwazania autorzy zapisali
w nastepujacych rownaniach (Johanson i Vahlne 1977, s. 30):

R*; = f (zasoby przedsiebiorstwa, podejscie do ryzyka)
R; = Ci - U;
Decyzje zwiekszajace skale dziatania wptywaja na wielkoé¢ C; ale
nie U;:
ARi= ULACl >0
Decyzje ograniczajace niepewnosé wptywaja na U; tak, ze:

AR, =AU;  (C,+AC;,)+AC;-U; <0

Decyzje zwiekszajace skale dzialania sa zatem podejmowa-
ne, kiedy:

Ri < R*i
(jesli, R; > R*;, to podejmowane sg decyzje ograniczajace niepewnosc),

gdzie
R*; — maksymalne tolerowane ryzyko rynku i
R; — wystepujace/istniejace ryzyko na rynku i
C; — wystepujace/obecne zaangazowanie rynkowe na rynku i
U; — wystepujaca/obecna niepewnosé rynkowa na rynku i
AR; — przyrost ryzyka w efekcie przyrostu (zwiekszenia) zaanga-
zowania na rynku i

" Johanson i Vahlne (1977, s. 29) definiuja niepewno$é rynku, jako ,,odczuwany
brak zdolnosci do oszacowania obecnego i przysztego rynku oraz czynnikéw wpty-
wajacych na rynek”.
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Podsumowujac, konwencjonalna wersja modelu etapowego oferuje
procesowe spojrzenie na internacjonalizacje, thumaczac jej sekwencyj-
no$¢ i dynamike przez pryzmat zdobywania wiedzy i uczenia sie przed-
siebiorstwa na wlasnych doswiadczeniach, uwzgledniajac zarazem
ograniczenia (tj. dystans psychiczny jako czynnik utrudniajacy zrozumie-
nie rynku i nabycia wiedzy, a w konsekwencji prowadzacy do wzrostu
niepewnosci, co podnosi postrzegane ryzyko funkcjonowania na rynku).

Przez wiele dekad model etapowej internacjonalizacji byt (i nadal
jest) jednym z najczesciej przywotywanych teoretycznych wyjasnien
procesu internacjonalizacji przedsiebiorstw. Prawdopodobnie nie po-
wstat w tym czasie podrecznik zarzadzania miedzynarodowego, ktory
nie omawiatby jego zatozen. Od 1977 roku uptyneto jednak ponad 40 lat,
w ktorych zaszlo wiele istotnych zmian na §wiecie. Postepujace pro-
cesy globalizacji rynkéw i produkcji, napedzane z jednej strony obni-
zaniem barier handlowych i inwestycyjnych, z drugiej zas rozwojem
nowych technologii, stworzyly wielu przedsiebiorstwom warunki wspie-
rajace szybki wzrost na rynkach zagranicznych. W ostatniej dekadzie
XX w. pojawiaja sie publikacje akademickie, zwracajace uwage na nowy
fenomen - przedsiebiorstw globalnych od urodzenia (ang. born-global,
international new ventures), ktére umiedzynarodawiaja dziatalnosé
natychmiast badz w krétkim okresie od powstania, kwestionujac wiele
zalozen etapowego modelu internacjonalizacji zwigzanych z: (i) powol-
nym tempem procesu, (ii) wyborem rynkéw bliskich psychicznie oraz
geograficznie, (iii) rozpoczynaniem dziatalnosci od eksportu; (IV) po-
leganiem tylko na wiedzy opartej na doswiadczeniu wlasnym (Oviatt
i McDougall 1994; Madsen i Servais 1997; Sharma i Blomstermo 2003;
Coviello i Munro 1997; Coviello 2006; Cieslik i Kaciak 2009). Ponadto
uwage badaczy przyciagnety zagadnienia internacjonalizacji matych
przedsiebiorstw (Chetty i Blankenburg 2000; Kalinic i Forza 2012) oraz
przedsiebiorstw z rynkéw wschodzacych (Mathews 2006), inicjujac
pytanie o to, czy obecne teorie zapewniajg adekwatne wyjasnienia dla
nowych zjawisk.

Rozpoznajac znaczenie zachodzacych w §wiecie zmian oraz rozwaj
nowych nurtéw badan w obszarze internacjonalizacji, w 2009 r. twércy
modelu etapowego zaproponowali jego nowa, zrewidowana wersje (Jo-
hanson i Vahlne 2009). Procesowy model internacjonalizacji w ujeciu
sieciowym (rysunek 1.3) nadal ttumaczy mechanizm internacjonali-
zacji przedsiebiorstw aspektami statycznymi i dynamicznymi i nadal



IPE Pokonywanie dystansu w ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw

akcentuje znaczenie wiedzy. R6zni sie jednak od modelu oryginalnego
szeregiem zatozen.

Po pierwsze, autorzy odchodzg od neoklasycznego spojrzenia na ry-
nek, na ktérym transakcje zawierane sg przez niezaleznych aktordw,
przyjmujac perspektywe sieciowa, ukazujaca otoczenie biznesowe jako
sie¢ relacji taczacych przedsiebiorstwa. Jak pisza: ,,Rynki sa sieciami
powiazan, ktérymi powigzane sg przedsiebiorstwa w réznych, ztozo-
nych i w znacznym stopniu niewidzialnych wzorach. W zwigzku z tym
dla powodzenia internacjonalizacji niezbedne jest posiadanie dostepu
do odpowiedniej (odpowiednich) sieci.” (Johanson i Vahlne 2009, s. 1411).

Rysunek 1.3. Procesowy model internacjonalizacji w podejsciu sieciowym

MECHANIZM PROCESU UMIEDZYNARODOWIENIA

Czynniki stanu

Wiedza >
Mozliwosci (szanse)

i
Pozycja w sieci i

: '

|

|

Zrédlo: Johanson i Vahlne (2009, s. 1424).
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Po drugie, zwracaja uwage, ze ograniczeniem procesu umiedzynaro-
dowienia nie sa koszty bycia obcym, ale koszty braku sieci (ang. liabili-
ties of outsidership), bedace Zrédtem niepewnosci. Dystans psychiczny
w nowej wersji modelu traci zatem na znaczeniu jako kategoria teo-
retyczna. W tym modelu (Johanson i Vahlne 2009) internacjonalizacja
przedstawiana jest jako kolejne kroki majace pozwoli¢ przedsiebiorstwu
na dotaczenie do sieci na rynku zagranicznym. Innymi stowy, jako
efekt wysitkéw zmierzajacych do ustanowienia lub poprawy pozycji
przedsiebiorstwa w zagranicznej sieci. Zwracajg takze uwage, ze ucze-
nie sie i budowanie zaufania oraz zaangazowania odbywa sie przez
relacje nawigzywane w ramach sieci, bedac wymogiem umiedzynaro-
dowienia.

Po trzecie, nastepuje odejécie od zalozenia dotyczacego klarownej
etapowosci/sekwencyjnosci procesu zwiekszania zaangazowania — de-
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cyzje, na jakich rynkach przedsiebiorstwa dziataja i w jaki sposéb na
nie wchodza, sg ttumaczone kontekstem relacji z partnerem z rynku
zagranicznego i wykorzystaniem pojawiajacych sie okazji.

Od czasu publikacji nowej wersji modelu z 2009 r. autorzy zapro-
ponowali kolejne cztery (Wach 2017). W tabeli 1.1 pokazano ewolucje
»ewolucyjnego” modelu internacjonalizacji na przestrzeni okresu
1977-2014. W kazdej kolejnej wersji sg uwzgledniane mechanizmy
statyczne i dynamiczne, istotno$é wiedzy, cho¢ akcenty teoretyczne
réznie sie rozkladaja. Model procesowy w ujeciu przedsiebiorczym
z 2010 r. rozwija wersje z 2009 r. ale silniej zaznaczajac teorie/kontekst
przedsiebiorczosci, w tym okazje przedsiebiorcze oraz procesy ,,efek-
tuacji” (ang. effectuation).

Proces internacjonalizacji jest ukazany jako proces przedsiebiorczy,
w ktérym internacjonalizacja niekoniecznie jest wynikiem celowych
dziatan, ale efektem innych, przedsiebiorczych dziatan. Interesujaca
jest tez konkluzja autoréw zmieniajaca ich ocene znaczenia dystansu
psychicznego wzgledem modelu z 2009 r. — dystans psychiczny moze
byé istotna kategoria dla zrozumienia procesu budowania relacji
sieciowych na rynkach zagranicznych:

(...) budowanie i wykorzystywanie relacji w skali miedzynarodowej nie

Jest tatwe. Wielokrotnie dowiedziono, ze dystans psychiczny (Johanson
i Vahilne 1977), w tym réznice kulturowe, czyni dziatalnosé miedzyna-
rodowq trudniejszq od krajowej. Tylko dlatego, Ze przedsiebiorca, ktory
Jest w centrum naszego przypadku, przywykt do pracy na arenie miedzy-
narodowej, nie powinien przestania¢ faktu, ze dziatanie poza grani-
cami krajowej lub regionalnej strefy komfortu jest w wielu przypadkach
kwestiq o duzym znaczeniu. W wiekszosci przypadkow budowa miedzy-
narodowych sieci wymaga czasu i wysitku (Schweizer, Vahlne i Johan-
son 2010, s. 369).

W 2011 r. Vahlne, Ivarsson i Johanson ponownie ukazuja model
uppsalski w nowej odstonie, przenoszac punkt ciezkosci z internacjo-
nalizacji (rozumianej w kategoriach przejscia od przedsiebiorstwa
krajowego do miedzynarodowego) na globalizacje (przemiane przed-
siebiorstwa miedzynarodowego w globalne). O ile internacjonalizacja
najczesciej taczy sie z wyborem rynkéw geograficznych i wyborem
sposobu wejscia, o tyle wymiarami globalizacji sg konfiguracja (projek-
towanie tancucha wartosci) oraz koordynacja (stworzenie systemu
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dostosowywania rdl i funkcji wspélzaleznych jednostek, w interesie
grupy jako catosci) (Vahlne i in. 2011, s. 2).

Tabela 1.1. Ewolucja etapowego modelu internacjonalizacji

Ewolucja modelu
Uppsala

Aspekty state/
statyczne*

Aspekty zmiany/
dynamiczne*

Rola dystansu
psychicznego

Pierwotny model
uppsalski
(Johanson i Vahlne
1977)

Usieciowiony
model uppsalski
(Johanson i Vahlne
2009)

Przedsigbiorczy
model

uppsalski
(Schweizer, Vahlne
i Johanson, 2010)

Pierwszy zgloba-
lizowany model
uppsalski

— koordynagja sieci
(Vahlne, Ivarsson

i Johanson, 2011)
The Uppsala
globalization
process model

Transnarodowy
model uppsalski
(Vahlne i Johanson
2013)

The Uppsala
Model of MBE
Evolution

Wiedza rynkowa

Zaangazowanie
rynkowe

Wiedza. Okazje

Pozycja w sieci

Wiedza. Okazje.
Kompetencje
przedsiebiorcze

Pozycja w sieci

Wiedza oraz okazje
przedsiebiorcze

Pozycja w sieci
= wewnetrzna
= zewnetrzna

Dynamiczne zdolnosci

= Zdolnosci rozwoju
okazji

= Zdolnosci umiedzy-
narodowienia

m Zdolnosci
wspétpracy w sieci/
relacyjne

Decyzje dotyczace
zaangazowania

Biezaca dziatalnos¢

Relacyjne decyzje
dotyczace
zaangazowania

Uczenie sie,
kreowanie,
budowanie zaufania

Relacyjne
zaangazowanie
decyzyjne

Uczenie sie. Tworzenie
(wiedzy). Budowanie
zaufania.
Wykorzystywanie
kontyngentosci

Decyzje w zakresie
rekonfiguracji oraz
zmiany koordynagji
systemow

Uczenie sie,
kreowanie,
budowanie zaufania

Decyzje dotyczace
zaangazowania

= Rekonfiguracja

= Zmiana koordynadji

DP wptywa na wybér
rynkéw i sposobu
umiedzynarodowienia
— przedsiebiorstwa
wybieraja rynki

o niskim DP, poniewaz
wysoki DP utrudnia
zdobywanie wiedzy

i tworzy niepewnos¢

Kluczowa kategorig
jest dostep do sieci,
DP mniej istotny

DP moze by¢istotng
kategoria dla
zrozumienia procesu
budowania relagji
sieciowych

Procesy koordynadji
przedsiebiorstw
globalnych utrudnia
dystans psychiczny

i geograficzny

Brak wzmianki nt. DP
i kosztow bycia obcym
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Drugi
zglobalizowany
model uppsalski
(Vahlne i lvarsson,
2014)

The Uppsala
Globalization
Process Model

Pozycja w sieci

m Inter-organizacyjna
pozycja w sieci

= Intra-organizacyjna
pozycja w sieci

m Sita w sieci

Zdolnosci operacyjne

Dynamiczne zdolnosci

m Zdolnosci rozwoju
okazji

m Zdolnosci
wspétpracy w sieci/
relacyjne

m Zdolnosci rozwoju
technologii

m Zdolnosci

Inter-organizacyjne

procesy

m Uczenie sie

m Kreowanie

= Budowanie
zaufania

Zaangazowanie
decyzyjne

m Rekonfiguracja

= Zmiana koordynadji

Procesy organizacyjne

Brak bezposredniej
wzmianki nt. DP,
natomiast koszty
bycia obcym

i dodatkowe koszty
dystansu utrudniaja
zrozumienie rynkéw

i uczenie sie, jak radzi¢
sobie z niepewnym
kontekstem

globalizacyjne m Uczenie sie instytucjonalnym
= Kreowanie
Wyniki = Budowanie
m Stopien globalizagji zaufania
(geograficzna
konfiguracja oraz
koordynacja)

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie Wach (2017) oraz prac zrédlowych — Jo-
hanson i Vahlne (1977, s. 26), Johanson i Vahlne (2009, s.1424), Schweizer, Vahlne
iJohanson (2010, s. 365), Vahlne, Ivarsson i Johanson (2011, s. 3), Vahlne i Johan-
son (2013, s. 200), Vahlne i Ivarsson (2014, s. 242).

Globalizacja, definiowana przez autoréw jako préba optymalizacji
biznesu w zakresie konfiguracji i koordynacji systeméw (jest wiec
procesem wprowadzania zmian w tych dwéch aspektach), nastepuje
po internacjonalizacji, i podobnie jak proces internacjonalizacji, ,,cha-
rakteryzuje sie zarzadzaniem zlozonoscia i niepewnoscig oraz wymaga
uczenia sie i budowania zaangazowania” (Vahlne i in., 2011, s. 1).
Zatozenia nowej propozycji modelu uppsalskiego (w poréwnaniu z wer-
sja z 2009 r. pojawia sie jedna zmienna dynamiczna — decyzje w zakre-
sie rekonfiguracji oraz zmiany koordynacji systemow, por. tabela 1.1)
zostaly ,,przetestowane” na jednym z globalnych biznes6w Volvo (samo-
chody ciezarowe), potwierdzajac postulowany mechanizm globalizacji.
Autorzy podkreslaja, ze globalizacja jest trudna, kretg droga; znalezie-
nie optymalnych konfiguracji nie jest proste, a koordynacje utrudnia
dystans geograficzny i psychiczny:

(...) jest mato prawdopodobne, aby proces globalizacji charakteryzowat
sie natychmiastowymi reakcjami i gwattownymi dostosowaniami, szybko
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przynoszqcymi optymalne rozwigzania. Uwazamy, ze proces globaliza-
¢ji jest jeszcze bardziej ucigzliwy niz internacjonalizacja, a jesli cos
Jjest bardziej ztoZone i niepewne, optymalne konfiguracje organizacyjne
sq jeszcze bardziej niejasne. Menedzerowie muszq powoli pracowaé nad
procesem zmian, opierajqc sie na wtasnych doswiadczeniach po drodze,
i czesto bardzo trudno bedzie im zaprojektowaé i wdrozyé globalng stra-
tegie. Co wiecej, trudno jest koordynowaé na duzych odlegtosciach geogra-
ficznych i psychicznych (Vahlne i in. 2011, s. 5).

W roku 2013 pojawia sie kolejna adaptacja modelu, teoretycznie
doprecyzowujaca wersje 2011, ktora autorzy nazywaja uppsalskim
modelem ewolucji przedsiebiorstwa miedzynarodowego (ang. The
Uppsala Model of MBE Evolution) i wyraZnie pozycjonuja jako alter-
natywna teorie przedsiebiorstwa miedzynarodowego wzgledem paradyg-
matu eklektycznego — teorii OLI Dunninga. Argumentuja, ze para-
dygmat eklektyczny — zakotwiczony w neoklasycznej teorii ekonomii
i opierajacy sie na wielu rygorystycznych zalozeniach - lepiej wpisuje
sie w nurt badan makroekonomicznych. Z kolei model uppsalski
z 2013 r., uwzgledniajac koncepcje dynamicznych zdolnoéci, przedsie-
biorczosci oraz zarzadzania w warunkach niepewnosci, bazuje na
studiach behawioralnych, co czyni go bardziej realistycznym w nurcie
badan mikroekonomicznych (Vahlne i Johanson 2013, s. 189). W por6ow-
naniu z modelem z 2011 r., zmiany w samym modelu zasadniczo objety
aspekty stanu: w modelu pojawiaja sie dynamiczne zdolnosci (zdolno$é
rozpoznania okazji i mobilizowania zasobéw wilasnych oraz partneréw
zaangazowanych w te okazje; zdolnosci umiedzynarodowienia odno-
szace sie do zdolnosci rozwoju rynkéw i lokalizacji w r6znych uwarun-
kowaniach; oraz zdolnos$ci relacyjne odnoszace sie do budowania,
podtrzymywania i koordynowania relacji w danej sieci; por. Vahlne
i Johanson 2013, s. 202) determinujace, co przedsiebiorstwo moze
zrobié, a lekko zmodyfikowana pozycja w sieci (uwzgledniajaca relacje
wewnetrzne na linii centrala-oddziaty, zewnetrzne, oraz wzajemne
zalezno$ci miedzy aktorami sieci) opisuje, gdzie przedsiebiorstwo jest
w przestrzeni sieciowej (Johanson i Vahlne 2013). Ewolucja przedsie-
biorstwa miedzynarodowego ukazana jest przez pryzmat radzenia sobie
z niepewnoscia i zarzadzania w warunkach niepewnosci. W ostatnim
akapicie artykutu autorzy proponujg wtasna definicje przedsiebiorstwa
miedzynarodowego jako przedsiebiorstwa, , ktére ma zdolnosé budo-
wania, rozwijania i koordynowania struktur miedzynarodowej sieci
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biznesowej tworzacych wartosé, angazujac zaré6wno podmioty we-
wnetrzne, jak i zewnetrzne” (Johanson i Vahlne 2013).

Najpelniejsza, a zarazem ostatnia wersja modelu, nazwanego przez
autoréow Uppsalskim procesowym modelem globalizacji (ang. The Up-
psala Globalization Process Model) powstata w 2014 r. (Vahlne i Ivars-
son 2014) (zob. tabela 1.1). Wielu badaczy zwraca uwage, ze przedsie-
biorstwa miedzynarodowe zazwyczaj dzialaja w skali regionalnej, a nie
globalnej, co najczesciej ttumaczone jest ,,trudnosciami przedsie-
biorstw wielonarodowych w przezwyciezaniu barier dystansu i r6znic
w charakterystykach rynkowych i instytucjonalnych miedzy regionami
swiata” (Vahlne i Ivarsson 2014, s. 243-244). W artykule autorzy
podejmuja prébe uzupelniania istniejacego dorobku badawczego przez
wyjasénienie, jak przedsiebiorstwa miedzynarodowe stajg sie przed-
siebiorstwami globalnymi (tj. organizacjami koordynujacymi swoje
dziatania w ramach tancucha wartosci na wielu regionach geograficz-
nych). Bazujac na swoich wczesniejszych pracach (Vahlne i in. 2011;
Vahlne i Johanson 2013), proponujg model teoretyczny tlumaczacy
proces globalizacji, przez pryzmat dynamicznych zdolnoéci, ktére w po-
wigzaniu z rekonfiguracjg tancucha wartosci i rozwojem systemu
koordynagji (zorientowanych na zwiekszenie efektywnosci operacyjnej
w skali globalnej) umozliwiaja przedsiebiorstwom gradualne podno-
szenie konkurencyjnosci oraz radzenie sobie w odmiennych kontek-
stach instytucjonalnych (Vahlne i Ivarsson 2014, s. 227). Rozwazania
teoretyczne znajduja oparcie w empirycznej analizie 17 najwiekszych
szwedzkich przedsiebiorstw produkcyjnych, z ktérych 12 to przedsie-
biorstwa globalne.

W najnowszej wersji modelu, podobnie jak we wszystkich wczeéniej-
szych, zmienne stanu tj. zdolnoSci operacyjne i zdolnoséci dynamiczne,
a takze stopien globalizacji sktadajacy sie z globalnej konfiguracji
i koordynacji wptywaja na aspekty dynamiczne, tj. decyzje zmieniajace
zaangazowanie przez rekonfiguracje tanicucha wartosci i zmiane sys-
temu koordynacji oraz ciagle procesy uczenia sie, tworzenia i budowania
zaufania, a te z kolei wplywajg ponownie na zmienne stanu (Vahlne
iIvarsson 2014, s. 241). W poréwnaniu z wersjg z 2013 r. w ostatniej
wersji modelu wéréd zestawu dynamicznych zdolnosci pojawia sie
zdolnosé globalizacji (rozumiana jako zdolno$é rozwijania wiedzy,
obiektywnej i opartej na do§wiadczeniu, na temat sposob6w ekspansji
i funkcjonowania w obcym Srodowisku, aby osiagnaé¢ dopasowanie in-
stytucgjonalne) oraz zmienna zwigzana z wynikami (tj. stopien globali-
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zacji). Procesowy model globalizacji nadal wskazuje na znaczenie wiedzy.
Autorzy zauwazaja, ze brak wiedzy na temat rynkéw zagranicznych,
w tym kluczowych instytucji i sieci biznesowych jest gtéwna barierag
globalizacji. Co ciekawe, ponownie zwracajg uwage na uczenie sie oparte
na doswiadczeniu oraz dystansie (Vahlne i Ivarsson 2014, s. 245):

Koszty bycia obcym oraz pozostawania poza sieciq niekoniecznie sq
tatwiejsze do pokonania niz wczesniej, nawet jesli mozna zaobserwowaé
homogenizacje instytucji (Johanson i Vahine 2009). Prawdg jest réw-
niez, ze opisany wyzej rodzaj glebszego zaangazowania w srodowiskach
lokalnych moze przyczynié sie do trudnosci z dostosowaniem. Hutz-
schenreuter, Voll i Verbeke (2011) identyfikujg wieksze koszty z powodow
wpenrosowskich” (Penrose, 1956), zwiazanych z dodanymi barierami
dystansu i, jak twierdzq Cantwell i in. (2010), nauka radzenia sobie
z nieréwnym i niepewnym lokalnym kontekstem instytucjonalnym jest
czasochtonnym i klopotliwym procesem. Wydaje sie to szczegélnie widocz-
ne na rynkach wschodzqcych. Proces ustanawiania lokalnych oddziatow
MNE jako wiarygodnych partneréw w odpowiedniej lokalnej sieci jest
procesem jeszcze bardziej ztozonym i czasochtonnym. To moze wyjasnic,
dlaczego, nawet jesli zmniejszajq sie przeszkody w globalizacji, globa-
lizacja, jak wyjasniono w naszym modelu procesu globalizacji, nie moze
nastapié bardzo szybko (Vahlne i in. 2011).

Podsumowujac, rola dystansu psychicznego jako kategorii teore-
tycznej objasniajacej internacjonalizacje w Modelu Uppsala ewoluo-
wata wraz z modelem — od kategorii kluczowej w pierwszym ujeciu,
przez ,zdetronizowanie” przez koszty braku sieci w modelu z 2009 roku.
W kolejnych odstonach autorzy tagodza jednak swdj osad, przywracajac
znaczenie kategorii, przez wptyw dystansu psychicznego na zdolno$é
budowania i dotaczania do zagranicznej sieci. W nowszych wersjach
modelu thumaczacych globalizacje przedsiebiorstw (a tylko nie interna-
cjonalizacje, ktora jest jej czescia), dystans psychiczny jest kategorig
oboczna, ktéra — wraz z dystansem geograficznym — moze tlumaczy¢
trudnosci z procesem koordynacji w przedsiebiorstwach globalnych
(Vahlne i in. 2011), czy posrednio — przez swdj zwigzek z , kosztami
bycia obcym” — utrudniaé¢ nabywanie wiedzy o warunkach charaktery-
zujacych rynki zagraniczne, czy wypracowania sposob6éw pokonywa-
nia trudnos$ci w odmiennych warunkach instytucjonalnych (Vahlne
i Ivarsson 2014).
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1.3. Definicje dystansu psychicznego i sposoby pomiaru

W ciggu lat zar6wno definicja dystansu psychicznego, jak i podejécie
do sposobu operacjonalizacji ewoluowaty. We wezesnych definicjach
dystansu psychicznego podkreslano istotno$é réznic w otoczeniu ze-
wnetrznym, ktére ograniczajg przeptyw informacji miedzy przedsie-
biorstwem a rynkiem (Johanson i Wiedersheim-Paul 1975; Johanson
i Vahlne 1977), utrudniajac zrozumienie warunkéw panujacych na rynku
zagranicznym (Nordstrom i Vahlne 1994) oraz zaostrzajac niepewnosc
przedsiebiorstwa w zakresie dziatania na rynku zagranicznym, wyni-
kajaca z réznic kulturowych (O’Grady i Lane 1996). P6zniejsze defi-
nicje akcentujg kluczows role postrzegania réznic pomiedzy rynkami
przez menedzeréw (pomiar na poziomie indywidualnym), a nie czynni-
kow zewnetrznych per se (pomiar na poziomie makro otoczenia) (Evans
i Mavondo, 2002; Evans i in., 2000), uwypuklajac takze znaczenie
trudnosct wynikajagcych z postrzeganych réznic (Prime iin. 2009; Oba-
dia 2013) (tabela 1.2).

Tabela 1.2. Kluczowe definicje/konceptualizacje dystansu psychicznego

Autor (rok) Definicja

Johanson
i Wiedersheim-Paul
(1975, 5. 308)

Suma czynnikéw uniemozliwiajacych lub zaktdcajacych przeptyw
informacji miedzy przedsiebiorstwem a rynkiem.

Zaktdcenia przeptywu informacji pomiedzy przedsiebiorstwem
Johanson iVahlne  arynkiem, czyli czynnikéw ograniczajacych zdolno$¢ poznania
(1977, s. 24) i zrozumienia rynku zagranicznego, takich jak: réznice jezyka, systemy
edukadji, praktyk biznesowych, kultury i poziomu rozwoju branzy

Nordstrom i Vahlne  Czynniki uniemozliwiajace lub zaktécajace uczenie sie

(1994, s. 42) przedsiebiorstwa i zrozumienie otoczenia zagranicznego.

Stopien niepewnosci przedsiebiorstwa w odniesieniu do rynku
0’Grady i Lane zagranicznego wynikajacy z réznic kulturowych i innych probleméw
(1996, s. 330) biznesowych, ktdre stanowia przeszkode w poznawaniu rynku

i dziataniu na nim
Evansiin. Sa to procesy umystu, zorientowane na réznice kulturowe i biznesowe,
(2000, s. 165) pod wzgledem postrzegania i zrozumienia.

Dystans psychiczny (moze) by¢ zdefiniowany jako dystans miedzy
rynkiem krajowym a zagranicznym, wynikajacym z postrzegania
roznic kulturowych i biznesowych.

Evans i Mavondo
(2002b, s. 309)
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Child iin. (2002)

Primeiin.
(2009, 5.195—196)

Obadia
(2013,5.332)

Postrzegane przez menedzeréw réznice w jezyku, kulturze, systemach
politycznych, poziomie edukacji i rozwoju

Postrzegany DP jest wewnetrznym zjawiskiem wynikajacym

z postrzeganych przez przedsiebiorstwo wyzwan kulturowych oraz
problemdéw w srodowisku biznesowym i praktykach. Dystans
psychiczny utrudnia przedsiebiorstwu zrozumienie rynku i dziatanie
nanim.

Wywotana obcoscig dezorientacja poznawcza (ang. foreignness-
induced cognitive disorientation) jest wewnetrznym zjawiskiem
poznawczym, wynikajacym z problemow na rynku zagranicznym,
ktdre ostabiaja, zdolnos¢ przedsiebiorstwa do zrozumienia, a tym
samym dziatania na tym rynku.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Stosowane w literaturze operacjonalizacje dystansu psychicznego
mozna zgrupowac w cztery gtéwne kategorie, wyrdznione na podstawie:
(1) liczby wymiaréw uwzglednionych w operacjonalizacji dystansu (jed-
nowymiarowe vs wielowymiarowe) oraz (ii) poziomu operacjonalizacji
(pomiar ré6znic na poziomie krajéw vs poziom indywidualny). Przy-
ktady stosowanych skal w ramach czterech kategorii zostaty przed-
stawione w tabeli 1.3.

Tabela 1.3. Wybrane operacjonalizacje dystansu psychicznego

Kategorie ?:’:I?)r Operacjonalizacja
Indeks dystansu kulturowego, bazujacego na wymiarach
kultury Hofstede:
{(1 ij lh) }
Operacjonalizacje| Kogut CDij = Z f
jednowymiarowe| i Singh i=1
na poziomie kraju| (1988) gdzie: CDij — indeks dystansu kulturowego miedzy dwiema
gospodarkami, lij — i-ty wymiar dystansu kulturowego
dla j-tej gospodarki, lih — i-ty wymiar dystansu kulturowego
dla gospodarki krajowej, Vi — wariancja i-tego wymiaru
dystansu kulturowego, i — wymiar dystansu kulturowego,
n-liczba wymiaréw dystansu kulturowego.

T nstrument oparty na panelu o$miu ekspertéw, oceniajacyc
Operacjonalizacje I L , BIEv
) - dystans psychiczny miedzy rynkiem krajowym (Australia)
jednoczynnikowe | Dow i rvnkami . . 25 par P .
na poziomie (2000) I rynkami zagranicznymi (zestavy : par!stw). Po zapoznaniu
indvwidualnvm sie z definicjg DP kazdy z panelistéw, niezaleznie od siebie,

y y oceniat DP na dziesieciostopniowej skali.




Dystans psychiczny jako kategoria teoretyczna oraz obszar badawczy HEM

Po zapoznaniu sie z definicjg DP menedzerowie byli

Hakanson - . . -
i Ambos proszeni o ocene DP mle;(!zy krajem macierzystym
(2010) a kazdym z 24 innych panstw, na od 0 do 100,
przy czym ich kraj macierzysty zostat zakotwiczony na 0.
Zagregowany indeks DP na bazie zestawu 15
,obiektywnych” wskaZznikéw, reprezentujacych siedem
obszaréw:
(1) powiazania handlowe (handel dwukierunkowy, zapasy
bezposrednich inwestycji zagranicznych)
(2) wiezi polityczne (umowy handlowe, wartos¢ programéw
Brewer pomocowych, przedstawicielstwa handlowe)
(20072; b) (3) wiezi historyczne (stosunki kolonialne, wojny dzielone)

(4) powiazania geograficzne (blisko$¢ geograficzna)

(5) wiezi spoteczne (podobieristwa kulturowe, preferencje
sportowe, podobienstwa jezykowe)

(6) wiezi informacyjne (dostepnosc¢ informadji wtérnych,
imigracja)

(7) rozwéj (poziom rozwoju kraju, poziom korupgji
w obcym kraju)

BodZce dystansu psychicznego (czynniki z poziomu makro;

dane wtérne ,zobiektywizowane”), obejmujace:

(1) Réznice w kulturze — uwzgledniajac zagregowany
indeks dystansu kulturowego Koguta i Singha,
oraz — alternatywnie — pie¢ wymiaréw Hofstedego
traktowanych niezaleznie;

(2) Réznice w jezyku, uwzgledniajac réznice miedzy
gtéwnymi jezykami dla kazdej pary krajéw oraz czestos¢
wystepowania jednego z gtéwnych jezykéw jednego
kraju w drugim kraju;

(3) Réznice w poziomie edukadji, uwzgledniajac analfabetyzm
oraz wsp6tczynnik oséb z wyksztatceniem Srednim
i wyzszym;

(4) Réznice w rozwoju przemystowym: obliczone na podstawie
10 wskaznikéw opublikowanych przez ONZ (PKB

Operacjonalizacje
wielowymiarowe
na poziomie kraju

Dow - X S P

. na mieszkanca, zuzycie energii i wkasnosci pojazdéw,

i Karunaratna oo S L
(2006) procent zatrudnienia w rolnictwie, procent zatrudnienia

w produkgji, stopieni urbanizacji, rozwéj infrastruktura
komunikacyjna — gazety, radia, telefony i telewizja).

(5) Réznice w systemach politycznych: pie¢ zmiennych
reprezentujacych (i) stopiert demokragji lub wolnosci
politycznej oraz (ii) ideologiczne preferencje decydentéw;

(6) Réznice w religii, uwzgledniajac réznice miedzy religiami
dominujacymi w dowolnych dwéch krajach
oraz wystepowanie dominujacej religii jednego kraju
w drugim kraju

(7) Rdéznice w strefach czasowych: obliczony sktadnik réznic
w strefach czasowych, niezaleznie od odlegtosci
geograficznej

(8) Powiazania kolonialne: zmienna dychotomiczna dotyczaca
dawnych imperiéw kolonialnych Wielkiej Brytanii,
Frangji, Niemiec, Belgii, Holandii, Hiszpanii i Portugalii
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Postrzegane przez menedzeréw réznice pomiedzy rynkiem

macierzystym a najwazniejszym rynkiem zagranicznym

(siedmiopunktowa skala), w tym:

(1) Dystans kulturowy: dystans wtadzy, unikanie niepewnosci,
indywidualizm, meskos¢, orientacja dtugoterminowa;

(2) Dystans biznesowy: réznice prawne i polityczne,
gospodarcze, struktura rynku, praktyki biznesowe,
réznice jezykowe

Evans
i Mavondo
(2002)

Postrzegane przez menedzeréw réznice pomiedzy rynkiem
macierzystym a najwazniejszym rynkiem zagranicznym
(pieciopunktowa skala):

(1) warunki klimatyczne,

(2) sita nabywcza klientéw,

(3) style zycia,

(4) preferencje konsumentdw,

(5) wartosci kulturowe, przekonania, postawy i tradycje,
(6) jezyk,

(7) poziom umiejetnosci czytania i pisania

Sousa
i Bradley
(2006)

Rozréznienie pomiedzy postrzeganiem réznic miedzy
rynkiem krajowym a zagranicznym oraz postrzeganym
Operagjonalizacje zakresem/istotnoscig wptywu réznic na prowadzenie
wielowymiarowe | Child, przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym w obszarze
na poziomie Rodrigues | (skala 5-punktowa):

indywidualnym | i Frynas 1. Geografia 2. Kultura 3. Jezyk 4. Poziom wyksztatcenia
(2009) 5. Poziom rozwoju technicznego 6. Poziom rozwoju
gospodarczego 7. Infrastruktura logistyczna 8. System
polityczny 9. System prawny 10. Regulacje 11. Praktyki
biznesowe 12. Etyka w biznesie

Model pomiarowy dystansu psychicznego jako zmiennej
ukrytej
[1] Postrzeganie probleméw zwiazanych z dziatalnoscia
na rynku zagranicznym (tj. na rynku, na ktérym dziata
partner handlowy/importer produktéw przedsiebiorstwa)
na 7-punktowej skali w obszarze (formative indicators):
m zachowania ludzi,
= jezyka,
sposobu myslenia ludzi
relagji interpersonalnych
otoczenia ekonomicznego oraz polityczno-prawnego
stref czasowych (ze wzgledu na brak istotnosci
statystycznej, wytaczony z pézniejszych analiz)
[II] Postrzeganie efektéw/konsekwengji jako trudnosci
w obszarze (reflective indicators):
® zrozumienia rynku zagranicznego
= wsp6tpracy/dziatania na rynku zagranicznym

Obadia
2013

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Mimo ze juz we wezesnych definicjach dystansu psychicznego wska-
zywano na wielowymiarowo$¢ pojecia (postrzeganie réznic w wymiarze
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kulturowym, spotecznym, gospodarczym, biznesowym), w wielu p6z-
niejszych badaniach pojecia dystansu psychicznego i dystansu kultu-
rowego traktowano wymiennie (np. Barkema, Bell i Pennings 1996;
Kogut i Singh 1988; Benito i Grispurd 1992; Lee 1998), stosujac ten
sam sposob pomiaru — najczesciej indeks dystansu kulturowego Koguta
i Singha (1988), skonstruowany na bazie wymiaréw kultury narodowe;j
Hofstede (1980; 1988)8. Jak zauwazaja Dow i Karunaratna, ,legiony
badaczy, od Koguta i Singha (1988) po Arore i Fosfuriego (2000), przy-
wotuja literature dystansu psychicznego, uzasadniajac hipotezy, aby
nastepnie stosowaé ztozony indeks wymiaréow kulturowych Hofstede
jako jedyna miare w analizie empirycznej” (Dow i Karunarat 2006,
s. 580-581). Niewatpliwa popularno$é¢ indeksu Koguta-Singha przy-
pisywana jest dostepnos$ci danych i fatwosci, z jaka mozna go obliczyc;
indeks stanowi wystandaryzowane, wymierne i wygodne narzedzie po-
miaru r6znic kulturowych (Shenkar 2001; Hakanson i Ambos 2010).
Pomimo jego zalet i popularnosci, z biegiem czasu ten sposob operacjo-
nalizacji zaczat by¢ jednak szeroko krytykowany. Szczegélnie ostra
krytyke sformutowal Shenkar, zwracajac uwage na szereg ograniczen
pojeciowych i metodologicznych. Wéréd niedostatkow pojeciowych wy-
mienia pie¢ blednych zatozen, okres§lanych przez niego mianem iluzji:
(1) iluzja symetrii (zalozenie, ze dystans bedzie jest taki sam z punktu
A do B, jak z B do A, nie ma zastosowania w odniesieniu do dystansu
kulturowego w kontekscie menedzerskich decyzji dotyczacych umie-
dzynarodowienia (O’Grady i Lane 1996); chinskie przedsiebiorstwo in-
westujace w Holandii bedzie odczuwato inny dystans kulturowy niz
holenderskie inwestujace w Chinach); (2) iluzja stabilnoéci (zatozenie,
ze dystans kulturowy miedzy krajami jest staly, pomimo zachodzacych

8 Wymiary kultury narodowej zaproponowane przez Geerta Hofstede sa wyni-
kiem projektu badawczego realizowanego w latach 1967-1973 w ramach oddziatéw
IBM zlokalizowanych w wielu krajach. Poczatkowo badaniami objeto 40 panstw,
a nastepnie projekt rozszerzono do 50. W kolejnych latach badanie IBM zostato
zreplikowane w réznych kontekstach organizacyjnych (m.in. piloci linii lotniczych,
studenci, menedzerowie stuzby cywilnej) oraz w réznych krajach (w tym w krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej). Na podstawie przeprowadzonych badan i ich roz-
szerzen Hofstede opracowat model okreslajacy cztery wymiary kultury narodowej:
dystans wtadzy, indywidualizm, mesko$é oraz unikanie niepewnosci. Stosunkowo
niedawno dodano kolejne dwa wymiary — orientacje dtugofalowg oraz pobtazliwosé
(tolerancje) (ang. indulgence). Obecnie dostepnych jest sze$¢ wymiaréw dla 76 panstw
(Hofstede i in. 2010), a wyniki dla poszczegélnych panstw dostepne sa takze na stro-
nie korporacyjnej Hofstede Insights: https://www.hofstede-insights.com/product/
compare-countries/.
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zmian kultury narodowej i naptywajacymi inwestycjami zagraniczny-
mi); (3) iluzja linearnosci (zatozenie o linowym wplywie dystansu na
inwestycje, sposéb wejscia i wyniki sa kwestionowane na podstawie ar-
gumentu odmiennych krzywych uczenia sie na poziomie menedzerow
i przedsiebiorstw); (4) iluzja przyczynowosci (zatozenie, ze dystans
kulturowy to gtéwny wymiar dystansu, bezposrednio wplywajacy na
proces inwestycyjny i osiggane wyniki, z pominieciem innych Zrédet
1 wymiaréw dystansu postulowanych przez model Uppsala); (5) iluzja
niezgodno$ci (zatozenie, ze réznice kulturowe stanowia istotna prze-
szkode dla transakcji, pomijajace mozliwosé komplementarnosci réz-
nych wymiaréw kultury z pozytywnymi efektami synergii dla inwe-
stycji i wynikéw) (Shennkar, 2001, s. 523-524). Z kolei na poziomie
ograniczen metodologicznych indeksu dystansu kulturowego Shenkar
(2001) zwraca uwage na potencjalnie btedne zatozenia dotyczace: homo-
geniczno$ci kultury korporacyjnej (pomijanie faktu, ze kultura korpo-
racyjna moze zmienia¢ zachowania i przekonania zwigzane z kulturg
narodowa; ponadto badania Hofstede prowadzone byly w ramach
jednej korporacji miedzynarodowej); homogenicznosci przestrzenne;j
(pomijanie odmiennosci wewngtrzkulturowej przy ignorowaniu r6z-
nic wewnatrz kraju); oraz réwnowaznosci (w indeksie Koguta i Singha
kazdy z wymiaréw kulturowych jest traktowany jako réwnie istotny,
pomimo wskazan literaturowych zwracajacych uwage, ze wymiar uni-
kania niepewno$ci moze by¢ wazniejszy od pozostatych wymiaréw kul-
tury w kontekscie miedzynarodowego biznesu. Na przyktad unikanie
niepewnosci mialto wieksza sile prognostyczng w wyjasnianiu sukcesu
bezposérednich inwestycji zagranicznych niz inne wymiary kulturowe
(Kogut i Singh 1998). Jak zauwazaja Tihany i in. (2005), badania ana-
lizujace role dystansu kulturowego w kontekscie strategii internacjo-
nalizacji przedsiebiorstw (wybér rynkéw, sposobéw wejscia oraz osia-
ganych wynikéw) nie przynosza jednoznacznych odpowiedzi. Z kolei
Hakanson i Ambos (2010) dowiedli, ze dystans kulturowy mierzony
indeksem Koguta i Singha, w poréwnaniu m.in. z dystansem geogra-
ficznym, okazat sie zaskakujaco stabym predyktorem wyjasniajacym
postrzegany przez menedzer6w dystans.

Wraz z nasileniem krytyki podejscia, w ktérym dystans psychiczny
zostal zreinterpretowany jako dystans kulturowy, co Shenkar (2001)
okreslit ,iluzja przyczynowosci”, oraz niskg spdjnoscig wynikow — za-
czeto odchodzi¢ od zréwnywania dystansu kulturowego z dystansem
psychicznym. Kwestia ta byta poruszona w pytaniu stawianym przez
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Lee (1998) o to, czy dystans psychiczny i dystans kulturowy moga by¢
traktowane wymiennie, czy raczej sa odrebnymi pojeciami. Dow i Ka-
runaratna (2006), podobnie jak wielu innych badaczy przyjmujacych
wielowymiarowe skale pomiaru dystansu argumentuja, ze na poziomie
teoretycznym dystans kulturowy jest sktadnikiem dystansu psychicz-
nego, ale tylko jednym z wielu. Takie podejScie jest spdjne z oryginal-
nym rozumieniem szkoly uppsalskiej, traktujacej dystans psychiczny
jako pojecie szersze, obejmujace nie tylko wymiar kultury narodowej,
lecz takze r6znice w poziomie rozwoju gospodarczego, systeméw eduka-
¢ji czy jezyka biznesowego (Clark i Pugh 2001; Evans i Movando 2002;
Sousa i Bradley 2006). W literaturze wymienia sie kilka zestawéw czyn-
nikéw skladajacych sie na dystans (Ciszewska-Mlinari¢ i Wasowska
2012): jezyk, kultura, system polityczny, poziom edukacji, stopieni
rozwoju przemystowego (Johanson i Wiedersheim-Paul 1975); religia,
jezyk, forma rzadéw, rozwdj gospodarczy i poziom emigracji (Boyaci-
giller, 1990); jezyk, praktyki biznesowe, system polityczno-prawny,
edukacja, rozw6j gospodarczy, infrastruktura marketingowa, struktura
przemystu, kultura (Evans i in. 2000), kultura, jezyk, poziom edukacji,
rozwdj przemystowy, system polityczny, religia, strefa czasowa, powia-
zania kolonialne (Dow 2000).

Wedlug Dowa i Karunaratny czynniki mierzone na poziomie makro
(na bazie wskaznikéw obiektywnych) mozna traktowaé jako determi-
nanty dystansu psychicznego na poziomie indywidualnym (ang. psychic
distance stimuli), poniewaz postrzeganie dystansu psychicznego przez
menedzerow jest funkcja zestawu bodzcow (ang. stimuli), na ktérych
dziatanie sg wystawieni menedzerowie (Dow i Karunaratny, 2006, s. 580).
Innymi stowy, ,,czynniki makroekonomiczne tworzg klimat, w ktorym
zachodza procesy poznawcze menedzera, a zatem okreslajg warunki,
w ktérych menedzerowie ksztaltuja swoje postrzeganie i podejmuja
decyzje” (Dow i Karunaratny, 2006, s. 581). Rozpoznajac znaczenie czyn-
nikéw indywidualnych, Dow i Karunaratna (2006) w swoim podejsciu
skoncentrowali sie jednak na obiektywnych réznicach miedzy panstwa-
mi, uwzgledniajac osiem wymiaréw réznic (por. tabela 1.3). Przepro-
wadzone przez nich badania wskazaly, ze na intensywno$é wymiany
handlowej pomiedzy panstwami réznice w poziomie edukacji, rozwoju
przemystowym oraz religii maja negatywny wplyw, natomiast wczeéniej-
sze powigzania kolonialne zwiekszajg intensywno§é wymiany. Sam
dystans kulturowy (indeks Koguta i Singha) okazat sie nieistotny. Ten
wniosek powtarzal sie takze w kolejnych pracach realizowanych przy
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wspdétudziale Dowa (Dow i Larimo 2009; Dow i Ferencikova 2009; Dow
iin. 2014). W publikacji z 2009 r. Dow i Larimo zdecydowali sie za-
gregowac czynniki religii, edukacji, rozwoju przemystowego i stopnia
demokracji w jedng zmienng z zastosowaniem konfirmacyjnej analizy
czynnikowej, ze wzgledu na ich silng korelacje. Zagregowany indeks do
pomiaru dystansu psychicznego zaproponowat takze Brewer (2007 a; b),
argumentujac koniecznos$é uwzglednienia siedmiu wymiaréw (15 wskaz-
nikéw, por. tabela 1.3). Wedtug Brewera proponowany przez niego sposéb
operacjonalizacji jest najpelniejszy, a zarazem najblizszy wczesnej de-
finicji dystansu psychicznego jako ,,czynnikow zaklécajacych przeptyw
informacji” (Johanson i Wiedersheim-Paul 1975), a nie tylko akcentu-
jacych réznice miedzy krajami. Niemniej ograniczeniem tego pomiaru
jest brak uwzglednienia percepcji decydentéw.

Rozpoznajac z jednej strony znaczenie pomiaru na poziomie indy-
widualnym, z drugiej za§ wymienione ograniczenia zwigzane ze zrow-
naniem dystansu psychicznego z dystansem kulturowym, Dow (2000)
zaproponowal wykorzystanie panelu ekspertéw do operacjonalizacji
dystansu psychicznego, modyfikujac podej$cie Nordstroma (1991). Do
panelu zostato zaproszonych dziesieciu® ekspertéw reprezentujacych
organizacje handlowa, ktérzy — po uprzednim zapoznaniu sie z defini-
cja dystansu psychicznego w oryginalnym rozumieniu modelu Uppsala
(Johanson i Wiedersheim-Paul 1975; Johanson i Vahlne 1977) — zostali
poproszeni o ocene na dziesieciopunktowej skali dystansu psychicz-
nego z Australii wzgledem 25 panstw. Dow (2000) stwierdzit, ze zasto-
sowana przez niego operacjonalizacja DP okazala sie mieé zdecydo-
wanie wyzsza moc eksplanacyjna niz sam dystans kulturowy, mierzony
czy to za pomoca skali Hofstede (1980) i indeksu Koguta-Singha, czy
tez na podstawie skali podobienistwa rynkéw Sethiego (1971).

Réwniez Hakanson i Ambos (2010) zdecydowali sie na zblizony
pomiar dystansu psychicznego, przy czym realizowany przez niech pro-
jekt mial znacznie szerszy zakres, obejmujac tacznie 1414 stuchaczy
programéw Executive MBA w 25 najwiekszych pod wzgledem PKB
gospodarkach. Badani byli proszeni o ocene, w jakim stopniu na skali
od 0 do 100 postrzegajg kazde z 24 panstw jako bliskie badz odlegte
—w zakresie dystansu psychicznego — wzgledem kraju macierzystego.

9 Ostatecznie w kalkulagji dystansu psychicznego zostaty wykorzystane odpowiedzi
o$miu ekspertéw, pomijajac dwdch, ktérzy nieco inaczej zinterpretowali instrukcje
badaczy (Dow 2000).
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Respondentom przedstawiono definicje dystansu psychicznego jako
»sume czynnikow (réznice kulturowe lub jezykowe, odlegtosé geogra-
ficzna itp.), ktére wplywaja na przeplyw i interpretacje informacji do
iz obcego kraju”. Nastepnie poproszono ich, by ocenili najdalszy kraj
jako 100 i swdj kraj ojezysty jako 0, aby zakotwiczy¢ wyniki dla pozo-
statych 23 krajéw. Przeprowadzone badania pozwolily autorom stwo-
rzy¢ skale dystansu psychicznego z 25 panstw, stanowiac gotowa opera-
cjonalizacje dla kolejnych badaczy podejmujacych tematyke dystansu.
Ograniczeniem tego podejScia jest jednak zatozenie, ze przebadana
w kazdym z panstw grupa menedzeréw (uczestnikéw programéow MBA)
jest reprezentatywna dla wszystkich menedzeréw/decydentow z danego
panstwa. Innymi stowy, w podej$ciu tym nie ma mozliwosci uchwycenia
zr6znicowanego postrzegania dystansu psychicznego wérdd decydentéw
w tym samym kraju.

W tym wzgledzie szczegblnie istotne sa prace teoretyczno-empirycz-
ne uwypuklajace znaczenie wielowymiarowego pomiaru dystansu
psychicznego na poziomie indywidualnym (Evans i Mavondo 2002; Sousa
i Bradley 2006, Child i in. 2009). Evans i Mavondo (2002) zauwazaja,
ze jednoczynnikowe operacjonalizacje dystansu psychicznego (podkres-
lajace jego ,,zbiorczy charakter”) maja ograniczona moc eksplanacyjna
i jednoznacznie sugeruja zasadno$é uwzglednienia poszczegélnych
sktadowych dystansu, takich jak jezyk, praktyki biznesowe, systemy
polityczno-prawne, otoczenie ekonomiczne, struktura branzy i kultura
narodowa.

Nie tylko Evans i Mavondo (2002), lecz takze Sousa i Bradley (2006)
podkreslaja, ze dla pelnego zrozumienia pojecia dystansu psychicznego
kluczowe jest dogtebne zrozumienie obu jego elementéw: ,,psychiczny”
oraz ,dystans”. ,,Psychiczny” pochodzi od greckiego stowa psyche (lub
psychikos), oznaczajacego dusze lub umysl, odnoszac sie do zjawisk za-
chodzacych w umysle jednostki. Nie moga to by¢ zatem tylko czynniki
z otoczenia na poziomie makro, ktére okreslalyby stopien dystan-
su psychicznego. Jest to raczej praca umyshu jednostki, w obszarze
postrzegania réznic kulturowych i biznesowych, ktéra formuje podsta-
we dystansu psychicznego (Evans i Mavondo 2002, s. 516). Sousa
i Bradley (2006, s. 51) jeszcze dobitniej definiuja ,,psychiczny” element
dystansu, silnie zwracajac uwage na ograniczenia operacjonalizacji
dystansu psychicznego z wykorzystaniem wskaznikéw zewnetrznych:
dystans istnieje w umysle jednostki i zalezy od tego, jak ona postrzega
swiat. W ten spos6b postrzeganie réznic miedzy krajem ojczystym
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i krajem obcym przez jednostke ksztattuje pojecie dystansu psychicz-
nego. Dlatego dystans psychiczny nie moze byé mierzony za pomoca
obiektywnych wskaznikéw, takich jak publicznie dostepne statysty-
ki dotyczace rozwoju gospodarczego, poziomu wyksztalcenia, jezyka
i tak dalej. (...) Indywidualna percepcja jest interpretacja rzeczywis-
tosci i dlatego jest wysoce subiektywna. (...). W zwiazku z tym kon-
cepcja dystansu psychicznego powinna byé stosowana na poziomie
indywidualnym”.

Operacjonalizacja dystansu psychicznego zaproponowana przez
Evans i Mavondo (2002) obejmuje wymiar kulturowy (na podstawie
pieciu wymiaréw kultury narodowej Hofstede, tj. dystansu wtadzy, uni-
kania niepewnosci, indywidualizmu, meskosci, orientacji dlugotermi-
nowej) oraz biznesowy (w tym réznice prawne i polityczne, gospodarcze,
struktura rynku, praktyki biznesowe i réznice jezykowe). Respondenci
zostali poproszeni o wskazanie stopnia, w jakim rynek zagraniczny
byt podobny do kraju macierzystego na 7-punktowej skali Likerta, gdzie
(1) oznaczato ,,catkowicie taki sam”, a (7) — ,,catkowicie inny”. W pierw-
szym kroku obliczono osobno dystans kulturowy i biznesowy (obliczenia
dla obu indeks6w opieraly sie na logice algebraicznej wyprowadzone;j
z formuly Koguta i Singha dla dystansu kulturowego), a w kolejnym
stworzono jeden indeks dystansu psychicznego, usredniajac sume war-
tosci indeksu kulturowego oraz biznesowego. Takie podej$cie umozliwito
badaczom sformutowanie kilku spostrzezen wzbogacajacych toczaca
sie debate na temat zalet i ograniczen stosowania zagregowanych miar.
Zaprezentowane przez nich wyniki wskazuja, ze dystans psychiczny
jako zagregowany konstrukt w znacznym stopniu tlumaczy wariancje
osiaganych wynikéw na rynkach odlegltych, ale dezagregacja dystansu
psychicznego — osobne szacowanie wpltywu postrzeganego dystansu
kulturowego oraz dystansu biznesowego — zwieksza moc wyjasniajaca.
Badacze konkluduja, ze zagregowany indeks DP pozwala na holistycz-
na reprezentacje ztozonego zjawiska, ale dla menedzeréw ,,dezagrega-
cja moze by¢ bardziej pozadana, poniewaz wskazuje konkretne czynniki,
na ktérych warto sie skoncentrowaé, aby poprawié¢ wyniki finansowe
i strategiczng skuteczno$§é” (Evans i Movando 2002, s. 530).

Z kolei Sousa i Bradley (2006) zastosowali zagregowane podejscie
do operacjonalizaji DP, uwzgledniajac postrzegane przez menedzeréw
réznice miedzy rynkiem macierzystym a najwazniejszym rynkiem za-
granicznym (pieciopunktowa skala) w siedmiu obszarach: (1) warunki
klimatyczne, (2) sita nabywcza klientéw, (3) style zycia, (4) preferencje
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konsumentéw, (5) wartosci kulturowe, przekonania, postawy i tradycje,
(6) jezyk, (7) poziom umiejetnosci czytania i pisania.

Nowym watkiem w dyskusji dotyczacej operacjonalizacji DP byt
wniosek z badan przeprowadzonych przez Childa i in. (2009). Zwrdcili
oni mianowicie uwage, ze pomiar postrzeganych odmiennosci rynku
krajowego i rynku zagranicznego daje odmienne wyniki niz pytanie
o postrzeganie trudnosci wynikajacych z odmiennosci: ,,Dystans psy-
chiczny nie jest prosta percepcja trudnosci prowadzenia miedzynaro-
dowego biznesu w danym kraju; ma realna manifestacje przez swoje
konsekwencje” (Child i in. 2009, s. 220). Zaproponowana przez nich
operacjonalizacja uwzgledniata 12 wymiaréw réznic miedzy dwoma
krajami, odnoszac sie odpowiednio do geografii, kultury, jezyka, edu-
kacji, rozwoju technicznego, rozwoju gospodarczego, logistyki i infra-
struktury, systemoéw politycznych, systeméw prawnych, regulacji,
praktyk biznesowych i etyki. Majac na uwadze wnioski wczesniejszych
badan, Obadia (2013) skoncentrowat sie juz tylko na problemach ge-
nerowanych przez postrzegang odmiennosé rynkow.

Podsumowujac powyzsza dyskusje, mozna stwierdzié, ze dwa aspekty
wydaja sie szczegdlnie istotne przy pomiarze dystansu psychicznego.
Po pierwsze, pomiar powinien dotyczy¢ poziomu indywidualnego. Dys-
tans psychiczny dotyczy réznic (i trudnosci z nich wynikajacych)
miedzy rynkiem krajowym a rynkiem zagranicznym, ktére dostrze-
gane sg przez decydentow i interpretowane w ich umystach (Evans
i Mavondo 2002; Hakanson i Ambos 2010; Child i in. 2009; Obadia
2013), co oznacza, ze operacjonalizacja DP za pomocg wskaznikéw
,,obiektywnych”, takich jak poziom PKB per capita nie jest uzasad-
niona. Przez dtuzszy czas w badaniach dystansu psychicznego sku-
tecznie usuwano z pola widzenia menedzerow (ktorzy podejmuja de-
cyzje dotyczace internacjonalizacji). Doprowadzito to Nebusa i Chai
(2014) do wniosku, ze literatura DP cierpi z powodu schizofrenicznych
definicji i sposobéw pomiaru fluktuujacych miedzy podejSciem poznaw-
czym, subiektywnym a obiektywnym, opartym na faktach i danych.
Metaanaliza przeprowadzona przez Zhao i in. (2004) pokazuje jednak,
ze DP mierzony na podstawie danych ankietowych bazujacych na per-
cepcji menedzerdw, byt silniejszym predyktorem sposobu wejscia na
rynek zagraniczny niz zmienne mierzone na podstawie danych wtérnych.
,Psychiczny” sktadnik dystansu wymaga zatem pomiaru na poziomie
indywidualnym (Evans i in. 2000; Child i in. 2002; Prime i in. 2009).
Nawet Dow i Karunaratna przyznaja, ze: ,,W wielu krajach na catym
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Swiecie niewladciwe jest zatozenie, ze czynniki takie jak umiejetnosci
jezykowe, pochodzenie etniczne, religia i poziom edukacji sg jednolite
w catym kraju (Shenkar, 2001). W rezultacie nawet obiektywne miary
bodZcéw dystansu psychicznego bedg sie réznié w zaleznosci od popu-
lacji danego narodu” (Dow i Karunaratna, 2006, s. 580). I dalej kon-
tynuuja wywod, zaznaczajac, ze sposéb pomiaru dystansu powinien byé
dopasowany do jednostki analizy: ,Jesli probujemy przewidzie¢ za-
chowanie konkretnego przedsiebiorstwa, nalezy przyjaé pomiar bodZcow
dystansu psychicznego w odniesieniu do decydentéw w tej organizacji.
Jesli natomiast badamy zagregowane zachowania w populacjach
przedsiebiorstw, (...) to odpowiednia jest usredniona miara bodZcéw
dystansu psychicznego (tj. miara dystansu psychicznego na poziomie
kraju)” (Dow i Karunaratna, 2006, s. 580).

Po drugie, pomiar powinien uwzgledniaé kilka wymiaréw tj. nie tylko
wymiar kulturowy, lecz takze biznesowy (ktéry uwzglednia aspekty
administracyjne, geograficzne oraz gospodarczo-technologiczne). Wielu
badaczy zajmujacych sie tematyka dystansu psychicznego, potwierdza
wnioski Hakanosna i Ambosa (2010), ktérzy zauwazaja takze, ze popu-
larny indeks dystansu kulturowego Koguta i Singha (1988) jest stabym
predyktorem postrzeganego dystansu. Puthusserry i in. (2014) poka-
zuja, ze w poréwnaniu do wymiaru instytucjonalnego kulturowy wy-
miar dystansu psychicznego wywiera mniejszy wplyw na dziatalnosc¢
zagraniczna, a menedzerowie radzg sobie z nim zdecydowanie efektyw-
niej. Dystans psychiczny jest zatem konstruktem wielowymiarowym
1jego pomiar nie powinien by¢ ograniczony tylko do wymiaru kulturo-
wego (Dow 2000; Hakanson i Ambos 2010; Zaheer iin. 2012;. Child i in.
2009; Dow i Karunaratna 2006; Dow i Larimo 2011; Evans i Mavondo
2002; Sousa i Bradley 2006).

Przyjeta w niniejszej pracy definicja, a takze operacjonalizacja dys-
tansu psychicznego bazuja na wcze$niejszych pracach, podkreslajacych
»Ppsychiczny” komponent dystansu oraz jego wielowymiarowos¢. Innymi
stowy, dystans psychiczny odnosi sie do postrzeganych przez
menedzerow roznic istniejacych pomiedzy rynkiem krajowym
arynkiem zagranicznym (w wymiarze kulturowym i bizneso-
wym, obejmujacym aspekty administracyjne, geograficzne oraz
gospodarczo-technologiczne) oraz wynikajacych z nich trud-
nosci funkcjonowania na rynku zagranicznym.
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1.4. Gtéwne nurty badan dystansu psychicznego

Od lat 70. XX wieku dystans psychiczny pojawia sie w badaniach do-
tyczacych procesu umiedzynarodowienia (wybér rynkéw i sekwencja,
wybér sposobéw wejscia), wynikéw umiedzynarodowienia, adaptacji
do rynkéw zagranicznych, uwarunkowan oraz operacjonalizacji DP.
W ostatnich latach pojecie dystansu psychicznego zaczeto by¢ wykorzy-
stywane takze w nowych obszarach tematycznych zwigzanych z rela-
cjami z partnerami zagranicznymi, sposobami jego pokonywania oraz
z miekkimi aspektami zarzadzania (zarzadzaniem ludZzmi, transferem
wiedzy, oraz podejmowaniem decyzji).

Przeprowadzony na potrzeby pracy przeglad badan objatl artykuty
opublikowane w recenzowanych czasopismach akademickich do 2017 r.,
ktére w tytule lub w abstrakcie zawieraly ,,dystans psychiczny”. Wyko-
rzystujac bazy EBSCO oraz ProQuest, zidentyfikowano tacznie ponad
190 artykutéw spetniajacych przyjete kryteria. W dalszym kroku
skoncentrowano sie na artykutach prezentujacych wyniki badan em-
pirycznych i konceptualnych, pomijajac artykuly o charakterze prze-
gladowym, lub w ktérych dystans psychiczny pojawiat sie jako oboczna,
anie gtéwna lub istotna kategoria thumaczaca badane relacje. Dotyczyto
to przede wszystkim artykutéw, ktére zawieraty ,,dystans psychiczny”
w abstrakcie, ale nie w tytule. Ostatecznie niniejszy przeglad objat
132 artykutly, w tym 81 artykuléw zawierajacych ,,dystans psychiczny”
w tytule oraz 51 artykutéw, w ktérych ,,dystans psychiczny” pojawiat
sie tylko w abstrakcie. Artykuly objete przegladem pochodzily z 62 cza-
sopism, przy czym w 16 czasopismach opublikowano 86 ze 132 arty-
kultéw objetych przegladem (tj. pojawity sie w nich co najmniej dwa
artykuly), co stanowi 656% wszystkich artykutéw przegladu, natomiast
pozostate artykuly (35%) pojawily sie w kolejnych 46 czasopismach™®.

10 Do grupy 46 czasopism, w ktérych opublikowano tylko jeden artykut objety
przegladem, naleza: Asia Pacific Journal of Management, Asia Pacific Management
Review, Australian Journal of Management, Baltic Journal of Management,
Business & Economic Horizons, Business History, Cross Cultural & Strategic Mana-
gement, Economics & Management, Energy Policy, European Management Journal,
Franklin Business & Law Journal, International Journal of Management, Inter-
national Journal of Management and Information Systems, International Journal
of Human Resources Development & Management, International Journal of Human
Resource Management, International Journal of Retail & Distribution Manage-
ment, International Journal of Social Economics, International Journal of Tech-
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Do grupy 16 czasopism, w ktérych pojawito sie najwiecej artykutéw
objetych przegladem nalezy 8 tytutéw z obszaru biznesu i zarzadzania
miedzynarodowego (tacznie 48 artykuléw), w tym:

International Business Review (11 artykutéw),

Management International Review (11 artykutow),

Journal of International Business Studies (10 artykulow),
Journal of International Management (5 artykulow),
European Business Review (4 artykuty),

Journal for East European Management Studies (3 artykuty),
Journal of Business Research (2 artykuly),

Journal of World Business (2 artykuly)

oraz 8 tytutéw z obszaru marketingu miedzynarodowego (lacznie
38 artykulow), w tym:

Journal of International Marketing (14 artykutéw),

m International Marketing Review (11 artykutéw),

m Advances in International Marketing (3 artykuty),

m International Review of Retail, Distribution & Consumer Research
(2 artykuty),

Industrial Marketing Management (2 artykuty),

European Journal of Marketing (2 artykuty),

Journal of Global Marketing (2 artykuly),

Journal of Marketing Management (2 artykuty).

Analiza artykutéw ujawnita szesé gtéwnych oraz kilka wylaniajacych
sie watk6w/obszaréw tematycznych, zwiazanych z dystansem psychicz-

nology Management, International Small Business Journal, International Studies
of Management & Organization, Journal of Behavioral Finance, Journal of Busi-
ness and Economics, Journal of Business & Industrial Marketing, Journal of Deve-
lopmental Entrepreneurship, Journal of International Accounting Research, Journal
of International Consumer Marketing, Journal of International Entrepreneurship,
Journal of Management and Organization, Journal of Marketing Channels, Journal
of Organizational Change Management, Journal of Organization Design, Journal
of Product Innovation Management, Journal of Purchasing & Supply Management,
Journal of Services Marketing, Journal of Small Business and Enterprise Develop-
ment, Journal of Small Business Management, Journal of Socio-Economics,
Journal of Strategic Marketing, Journal of the Academy of Marketing Science, Latin
American Business Review, Multinational Business Review, Revista Brasileira de
Gestao de Negdécios, Revista de Ciéncias da Administragao, The Business & Manage-
ment Review, Transformations in Business & Economics.
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nym (rysunek 1.1). Wéréd gtéwnych obszaréw zidentyfikowano bada-
nia poruszajace nastepujaca tematyke:
I. Wplyw DP na proces umiedzynarodowienia (54 artykuty).
II. Wptyw DP na wyniki osiagane na rynku zagranicznym (26
artykutéw).
III. Wptyw DP na adaptacje do rynku zagranicznego (11 artyku-
ow).
IV. Uwarunkowania DP (15 artykutéw).
V. Wptyw DP na relacje z partnerem zagranicznym (16 artyku-
ow).
VI. Operacjonalizacja DP (16 artykulow).

Wséréd wytaniajacych sie obszaréow zidentyfikowano cztery nowe
tematy, przy czym trzy z nich potaczono w jeden obszar tematyczny,
a ostatni — bedacy gtéwny obszarem w niniejszej pracy — wyodrebniono:

VII.DP i miekkie aspekty zarzadzania (17 artykutéw), w tym:

a. Zarzadzanie ludZzmi (w ramach oddziatéw zagranicznych
lub menedzerami eksportu; odmienno$é wartosci etycz-
nych) (8 artykutow).

b. DPiuczenie sie (transfer wiedzy, nabywanie wiedzy/zrozu-
mienie rynkéw zagranicznych) (6 artykutéw).

c. DPipodejmowanie decyzji (podejécie planistyczne; putapki)
(3 artykuty).

VIII. Sposoby i instrumenty pokonywania DP (7 artykutéw).

W zdecydowanej wiekszosci artykutéw objetych przegladem poru-
szata tematyke w obrebie jednego obszaru (106 artykutéw), ale 26 ar-
tykutéw wykraczalo poza jeden obszar (w tym 22 artykuty obejmowaty
2 obszary tematyczne, 4 artykuty — wiecej obszaréw). Na rysunku 1.4 zo-
stata pokazana skumulowana liczba artykutéw (przy uwzglednieniu
faktu, ze w czesci z nich porusza sie wiecej niz jeden obszar tematyczny)
w poszczegblnych obszarach, opublikowanych do konca 2017 roku.

Wéréd analizowanych artykutéw (rysunek 1.5) 21 pozycji to prace
teoretyczne lub metodologiczne, a 111 prezentuje wyniki badan em-
pirycznych, w tym zdecydowana wiekszosé stanowig badania o charak-
terze iloSciowym (76 prac, w tym dwa eksperymenty), badania jakos-
ciowe zostaly wykorzystane w 29 artykutach, a podejScie mieszane
—taczace badania iloSciowe i jakoSciowe — pojawia sie w 6 artykutach.
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Rysunek 1.4. Kierunki badan dystansu psychicznego
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 1.5. Struktura przegladu artykutow
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Ze wzgledu na strukture geograficzng badanych préob zdecydowana
wiekszo§¢ badan prowadzona byta w kontekscie rynkéw wysoko roz-
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winietych (70 artykuléw), przy czym wiekszosé dotyczyta respondentéw/
przedsiebiorstw z pojedynczych wysoko rozwinietych rynkéw (54):
Wielkiej Brytanii (10), krajéw nordyckich (11), innych panstw Europy
Zachodniej (17), Australii lub Nowej Zelandii (10), USA lub Kanady (6);
natomiast 17 artykutéw bazowato na prébach zréznicowanych geogra-
ficznie. Badania skoncentrowane na rynkach rozwijajacych sie lub po-
tranzycyjnych zostaly zaprezentowane w 24 artykutach, w tym 8 odno-
sito sie do Chin, 6 — Brazylii, 4 — Polski, 6 — inne (Stowenia, Wietnam,
Kenia, Tanzania, Bangladesz, Potudniowa Afryka). Z kolei badania
obejmujace w probie zaréwno rynki rozwiniete, jak i rozwijajace sie i po-
tranzycyjne zostalty wykorzystane w 16 artykutach.

Powyzsze charakterystyki przegladu literaturowego wskazuja, ze
podjecie tematyki sposobéw pokonywania dystansu w kontekscie
polskich przedsiebiorstw, z wykorzystaniem podej$cia mieszanego (ba-
dania ilo$ciowe i jako$ciowe) pozwoli na uzupetnienie istniejacego do-
robku badawczego. Szersze uzasadnienie znaczenia przeprowadzonych
na potrzeby niniejszej pracy badan zostato przedstawione w rozdziale 2.

W kolejnych czesciach tego rozdziatu zostat oméwiony dorobek lite-
raturowy w poszczegdlnych obszarach tematycznych zwigzanych z dy-
stansem psychicznym!!, przy czym pelna charakterystyka wszystkich
132 artykutéw objetych przegladem zostata przedstawiona w zataczniku 1.

Dystans psychiczny a przebieg procesu umiedzynarodowienia
(wybdr rynku zagranicznego, wybor sposobu wejscia, sekwencja)

Tradycyjny model Uppsala podpowiada, ze dystans psychiczny wywiera
wplyw zaréwno na wybor kierunku umiedzynarodowienia, sekwencje,
jak i na sposéb wejscia na rynek zagraniczny. Relacja pomiedzy DP
a procesem umiedzynarodowienia byta najczesciej poruszanym tema-
tem badawczym (54 sposréd 132 analizowanych artykuléow). Zgodnie
z zalozeniami teoretycznymi, w poczatkowej fazie umiedzynarodowienia
przedsiebiorstwa wybieraja rynki charakteryzujace sie niskim pozio-
mem dystansu psychicznego (Johanson i Vahlne 1977), a na rynkach
odlegltych pod wzgledem dystansu psychicznego przedsiebiorstwa beda
rzadziej stosowac kapitatochtonne sposoby wej$cia, wymagajace za-
angazowania znacznych zasob6w.

1 7 wylaczeniem operacjonalizacji dystansu psychicznego, o ktérym pisatam w po-
przedniej czesci (podrozdziat 1.2).
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Punktem wyjscia do badan nad wyborem rynku zagranicznego (Ellis
2007) oraz sposobu wejscia jest zatozenie, ze im bardziej rynek zagra-
niczny rézni sie od rynku pochodzenia przedsiebiorstwa, tym trudniej
jest menedzerom przedsiebiorstwa pozyskiwaé, analizowaé i prawidto-
wo interpretowac dane zwiazane z rynkiem. Ponadto obszary niepew-
nos$ci oraz trudnosci zwigzane z prowadzeniem dziatalno$ci gospo-
darczej za granicg bedg wieksze. Wybor rynkéw zagranicznych wynika
wiec z proby ograniczenia dystansu psychicznego przez skupienie sie
na tych rynkach, ktore sg tatwiejsze do zrozumienia przez przedsie-
biorstwo. Z tego powodu na wczesnym etapie umiedzynarodowienia
przedsiebiorstwa wybieraja rynki bliskie psychicznie.

Faktycznie wiele badan potwierdza przynajmniej czeSciowo te za-
lozenia, ukazujac wptyw dystansu psychicznego na wybor rynkoéw, tj.
kierunek umiedzynarodowienia zaréwno dla eksportu (np. Dow 2000;
Bell 1995, Brewer 2007a, b), jak i dla inwestycji bezposrednich (np. Dow
i Ferencikova 2010) oraz w kontekscie przedsiebiorstw pochodzacych
z gospodarek zar6wno rozwinietych (Dow 2000, Rothaermel i in. 2006),
jak i wschodzacych (Wasowska i in. 2016; Barretto i Rocha 2001).

Przyktadowo, w badaniach Dowa (2000) dystans psychiczny okazat
sie istotnym czynnikiem wyjasniajacym poczatkowy wybor rynkéw
zagranicznych przez australijskich eksporteréw, decydujacych sie
w pierwszym kroku na wybér rynkéw bliskich psychicznie. W przy-
padku przedsiebiorstw brazylijskich dystans psychiczny thumaczy
kierunek eksportu, ale tylko w odniesieniu do przedsiebiorstw bardzo
matych, matych i §rednich (Dib i in. 2016). Takze w badaniach matych
przedsiebiorstwa IT z Finlandii, Irlandii i Norwegii dystans psy-
chiczny byt istotng zmienng tlumaczaca wyb6r rynkéw eksportowych,
choé nie jedyna (Bell 1995). Dystans psychiczny ma tez znaczenie dla
internacjonalizacji przedsiebiorstw rodzinnych ze wzgledu na ich
nizsza sklonnosé do ryzyka, ostroznosé i obecnosé rodziny w zarzadzie
(Kontinen i Ojala 2010). Przed wejsciem na odlegly psychicznie rynek
francuski badane przedsiebiorstwa rodzinne z Finlandii mialy wcze$-
niejsze dos§wiadczenia na rynkach blizszych psychicznie, zaczynajac
proces internacjonalizacji od eksportu zgodnie z postulatami modelu
etapowego (Kontinen i Ojala 2010). Analizujac wzorce ekspansji za-
granicznej sieci handlowych z Europy Zachodniej, rowniez Alexander
iin. (2007) dowiedli, ze wybieraja one rynki zblizone pod wzgledem
jezyka. Gripsrud i in. (2015) uwazaja, ze wptyw DP jest zréznicowany
w zalezno$ci od typu przedsiebiorstwa. Badajac 2390 norweskich
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przedsiebiorstw, wyodrebnili trzy kategorie przedsiebiorstw (ang. True
Born Globals, Born Regionals, Late-comers). Tylko przedsiebiorstwa
umiedzynarodawiajace sie najpézniej (ang. late comers) podazaja
Sciezka postulowang przez tradycyjny model Uppsala, wybierajac
rynki bliskie psychicznie. Z kolei Dow i Karunaratna (2006) pokazuja,
ze intensywno$¢ wymiany handlowej miedzy krajami jest silnie zwia-
zana z czynnikami tworzacymi dystans psychiczny w obszarze eduka-
¢ji, stopnia demokracji i religii, a takze — cho¢ w mniejszym stopniu
—w obszarze r6znic w jezyku, rozwoju przemystowego i stopnia socjaliz-
mu. Dow i Ferencikova (2010) zauwazyli, ze czynniki dystansu psychicz-
nego, stosowane w odniesieniu do bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych na Stowacji, nadal sg silnymi czynnikami wyjasniajacymi wybér
rynku. Podobnie Palmero i in. (2013), badajac 160 hiszpanskich korpo-
racji z 659 spétkami zaleznymi w Europie, zauwazaja, ze r6znice w po-
ziomie rozwoju przemystowego i jezyka maja negatywny wpltyw na
wybor rynku jako destynacji zagranicznych inwestycji bezposrednich,
ale — wbhrew oczekiwaniom — réznice w poziomie edukacji zwiekszaja
prawdopodobienstwo inwestycji, co wedtug autoréw, odzwierciedla
motywy poszukiwania efektywnosci.

Waznym watkiem badawczym bylo takze okre§lenie wptywu dystan-
su psychicznego na sposéb wejécia w drodze inwestycji zagranicznych.
W badaniach przedsiebiorstw z krajéw nordyckich rozwijajacych sie
w drodze inwestycji bezpos$rednich Dow i Larimo (2009) analizowali
sktonno$c przedsiebiorstw do wyboru utworzenia wiasnego oddziatu od
podstaw (ang. greenfield) wzgledem innych form, takich jak wspoélne
przedsiewziecie (ang. joint-venture) oraz do wyboru akwizycji wzgledem
utworzenia wtasnego oddziatu od podstaw (Dow i Larimo 2011), biorac
pod uwage czynniki dystansu psychicznego z badann Dowa i Karuna-
ratny (2006). W warunkach wysokiego DP (powodowanego odmien-
noscia religii, poziomu rozwoju gospodarczego, edukacji i systeméw
politycznych) przedsiebiorstwa preferowaty wspélne przedsiewziecia
z partnerem zagranicznym zamiast petnej kontroli (Dow i Larimo 2009),
ale w poréwnaniu z akwizycja wolaly utworzenie wiasnego oddziatu
od podstaw (Dow i Larimo 2011).

Niemniej w literaturze wskazuje sie tez, ze wplyw dystansu psychicz-
nego na przebieg procesu umiedzynarodowienia jest bardziej zniuan-
sowany niz pierwotne zatozenia etapowej teorii internacjonalizacji.
Po pierwsze, znaczenie DP jako zmiennej ttumaczacej kolejne wybory
rynkéw zagranicznych nie jest oczywiste. Dow (2000) pokazatl, ze wptyw
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dystansu psychicznego znaczaco zmniejsza sie miedzy pierwszg a druga
decyzja o wejsciu na rynek zagraniczny. Wedtug niego potwierdza to
weczesniejsze sugestie teoretykow, ktore nie zostaty jednak jednoznacz-
nie potwierdzone empirycznie (Benito i Gripsrud 1992; Davidson 1983),
ze wraz z nabywaniem do§wiadczenia miedzynarodowego wplyw DP
na decyzje menedzerskie bedzie malal, co potwierdza zatozenie o wy-
jatkowosci pierwszego wejscia na rynek zagraniczny w procesie inter-
nacjonalizacji (Cavusgil 1980). Niemniej, analizujac wejScia przedsie-
biorstw chinskich na rynki zagraniczne, Ellis (2007) stwierdzil, ze nie
ma jednoznacznego wplywu dystansu psychicznego na wybor pierwszego
rynku; jednak kolejne wejscia dotycza rynkéw podobnych kulturowo,
co wskazuje na zdolno$c¢ przedsiebiorstw do transferu wiedzy pomiedzy
podobnymi rynkami. W kolejnych badaniach podejmujacych temat
umiedzynarodowienia chinskich eksporteréw Ellis (2008) wskazuje, ze
cho¢ dystans psychiczny nie ma bezposredniego wptywu na sekwencje
wejs$¢ na rynki zagraniczne, to jest jednak istotnym moderatorem re-
lacji miedzy wielkoscig rynku a sekwencjg wejsé na rynki. Im wiekszy
jest rynek, tym wieksze prawdopodobienstwo szybszego wejscia, ale
pod warunkiem niskiego DP. Fang i in. (2017) traktuja dystans psy-
chiczny i dystans kulturowy jako istotne i nieistotne kategorie ttuma-
czace umiedzynarodowienie przedsiebiorstw w erze globalizacji. Mimo
ze nie thumacza wyboru rynku i powodzenia na rynku, to zdolnosé ucze-
nia sie i zrozumienia odmiennej kultury nadal odgrywa istotna role.

Po drugie, na wybér rynkéw zagranicznych wptywaja takze inne
czynniki niz dystans psychiczny. Szczegdlnie istotnym czynnikiem
w tym kontekscie jest wielko$¢ rynku zagranicznego, co potwierdzity
badania obejmujace brazylijskich eksporteréw (wielko$é rynku ma
znaczenie bez wzgledu na wielko$é przedsiebiorstwa eksportera) (Dib
iin. 2016); szybko umiedzynaradawiajacych sie mlodych przedsiebiorstw
softwarowych z Nowej Zelandii (Sinha i in. 2015); przedsiebiorstw
typu born-globals z Australii (Taylor i Jack 2013); matych i érednich
przedsiebiorstw IT z Finlandii (Ojala i Tyrvainen 2009, Ojala 2008).
Wsréd innych czynnikéw wptywajacych na wybér rynku silniej niz DP
wymiania sie: poszukiwanie mozliwosci/szans wzrostu (Ojala i Tyrvai-
nen 2009); podazanie za globalnymi klientami, bez wzgledu na DP
(Zucchella i Palamara 2007; Bell 1995); zaawansowang strukture
branzy na rynku zagranicznym oraz wymag $cistej wspodtpracy z klien-
tami (Ojala 2008).
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Po trzecie wptyw dystansu psychicznego na decyzje zwigzane z umie-
dzynarodowieniem bedzie odmienny dla przedsiebiorstw pochodzacych
z réznych kontekstéw gospodarczo-instytucjonalnych. W szeroko
zakrojonych badaniach obejmujacych ponad 25 tys. decyzji zwigzanych
z poziomem wlasnosci w przejeciach zagranicznych realizowanych przez
95717 przedsiebiorstw miedzynarodowych z 25 panstw, w okresie 15 lat,
Chikhouni, Edwards i Farashahi (2017) zauwazyli, ze zwigzek miedzy
DP a poziomem wiasnosci w transakcjach zagranicznych przejeé mo-
derowany jest przez kierunek (kraj pochodzenia inwestora). Przedsiebior-
stwa z rynkéw wschodzacych przejmujg wyzszy udzial w strukturze
wlasno$ciowej przejmowanego przedsiebiorstwa, w przypadku umie-
dzynarodowienia na rynki o wyzszym DP; a przedsiebiorstwa z rynkow
rozwinietych — majg w takim przypadku sktonno$¢ przejecia nizszych
udziatéw we wtasnoéci. Z kolei w przypadku umiedzynarodowienia na
rynki o nizszym DP przedsiebiorstwa z rynkéw wschodzacych naby-
waja nizszy poziom udziatéw.

Po czwarte, wplyw DP na przebieg umiedzynarodowienia przedsie-
biorstw wczesnie i szybko internacjonalizujacych sie (reprezentujacych
ang. born-global lub international new ventures) jest czesto kwestiono-
wany. Ojala (2008) pokazal, ze mimo DP miedzy Finlandig i Japonia,
finskie przedsiebiorstwa softwarowe na wczesnym etapie swojego umie-
dzynarodowienia weszly na rynek japonski przez zagraniczne inwe-
stycje bezposrednie (istotniejsze niz DP byly wielko§é rynku, zaawan-
sowana struktura branzy, oraz wymag Scistej wspéipracy z klientami).
Takze Freeman i in. (2012) uwazaja, ze przedsiebiorstwa typu born-
-global sa — w odréznieniu od przedsiebiorstw pdzniej sie umiedzyna-
radawiajacych — mniej podatne na wplyw DP, a bardziej na czynniki
zewnetrzne, w podejmowaniu decyzji dotyczacych zwiekszenie zaanga-
zowania w rynku zagranicznym, co zostalo takze potwierdzone w ba-
daniach przedsiebiorstw norweskich (Gripsrud i in. 2015). Niemniej
Trudgen i Freeman (2014) wykazali, ze nawet w przypadku urodzonych
globalistow dystans psychiczny wzgledem pierwszego rynku wywiera
wplyw na tempo internacjonalizacji. Wybér rynkéw odlegltych psy-
chicznie na wezesnym etapie internacjonalizacji wydtuza mianowicie
czas dziatania w drugiej fazie rozwoju australijskich przedsiebiorstw
born-globals, ze wzgledu na bardziej zlozony proces uczenia sie i adap-
tacji do rynku. W przypadku przedsiebiorstw wybierajacych poczat-
kowo rynki bliskie psychicznie przejscie do kolejnej fazy nastepowato
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natomiast szybciej. Takze Arenius (2005) ukazata, ze w przypadku
szybko umiedzynaradawiajacych sie przedsiebiorstw z Finlandii dy-
stans psychiczny negatywnie wigzat sie z tempem penetracji rynku
zagranicznego, przy czym relacja ta byla moderowana kapitatem
spotecznym. Wraz ze wzrostem liczby i jakos$ci relacji zewnetrznych
mozliwe bylo szybsze tempo penetracji nawet odlegtych psychicznie
rynkéw. Taylor i Jack (2013) zwracaja z kolei uwage, ze o ile DP nie
jest istotny dla wyboru rynku przez urodzonych globalistow z branz
wysokich technologii, o tyle w przypadku przedsiebiorstw globalnych
od urodzenia, ale dziatajacych w branzach niskich/$rednich technolo-
gii decyduja sie one na rynki bliskie psychicznie, choé¢ wielko§é rynku
tez jest brana pod uwage.

Podsumowujac, badania dystansu psychicznego realizowane w tym
nurcie sg bardzo zr6znicowane. Niemniej mozna przyjaé, ze dystans
psychiczny prowadzi do ograniczenia ryzyka (zwigzanego z nieznajo-
moscig danego §rodowiska rynkowego lub inwestowaniem zasob6w na
tym rynku zagranicznym), chociaz relacja ta jest zlozona i zalezy od
wielu czynnikéw kontekstowych na poziomie przedsiebiorstwa i kraju
(Ciszewska-Mlinari¢ i Trapczynski 2016). W zwigzku z tym przyszte
badania powinny szczegdlnie poglebié¢ zrozumienie wyboru rynku
i decyzji o wejéciu na rynek przez zbadanie, w jaki spos6b DP ksztattuje
proces decyzyjny menedzerow.

Dystans psychiczny a wyniki na rynkach zagranicznych

Zalezno$¢ miedzy dystansem psychicznym i wynikami na rynkach za-
granicznych to istotny nurt badan w obszarze strategii umiedzynarodo-
wienia. Tradycyjna teoria podpowiada, ze wysoki poziom odmiennosci
pod wzgledem norm i przekonan kulturowych wptywa na komunikacje
i ogranicza zrozumienie lokalnych praktyk biznesowych, a tym samym
negatywnie wplywa na wyniki na rynku zagranicznym (Slangen
i Hennart 2008; Zeng i in. 2013; Santos i in. 2012). W przeciwienstwie
do oczekiwan teoretykow wyniki badan nie potwierdzaja jednak jedno-
znacznie i konsekwentnie negatywnego wplywu dystansu psychicznego
na wyniki przedsiebiorstwa (Ali 1995; Dikova 2009). Przyktadowo,
wybér podobnego pod wzgledem kultury rynku, nie gwarantuje sukcesu
w umiedzynarodowieniu (O’Grady i Lane 1996). Analiza wynikow
przedsiebiorstw kanadyjskich wchodzacych na rynek USA pokazata,
ze niedocenianie dystansu psychicznego miedzy krajami, ktére sa po-
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zornie zblizone pod wzgledem kultury, moze utrudnic osiagniecie zado-
walajacego poziomu wynikéw dla przedsiebiorstw miedzynarodowych,
a zatozenie blisko$ci kulturowej ogranicza proces uczenia sie menedze-
réow i ich wrazliwo$¢ na subtelne, ale istotne réznice — zjawisko to na-
zwano paradoksem dystansu psychicznego (O’Grady i Lane 1996). Wiele
pbézniejszych badan potwierdza zjawisko paradoksu DP w kontekscie:
urodzonych globalistéw (Bhardwaj i in. 2011); przedsiebiorstw z Europy
Zachodniej wehodzacych przez BIZ na rynki Europy Srodkowo-Wschod-
niej (ale tylko w przypadku braku wiedzy na temat rynku docelowego)
(Dikova 2009); w prébach eksporterow szwedzkich (wplyw posredni
przez innowacje) (Azar i Drogendijk 2014), brazylijskich (Sousa i Leng-
ler 2009) i hiszpanskich (Sousa i in. 2010); w kontekscie sieci handlowych
z USA, UK, Europy Zachodniej oraz Azji i Pacyfiku (Evans i Mavondo
2002; Evans i in. 2008).

W swoich badaniach po$wieconych inwestycjom bezposrednim w re-
gionie Europy Srodkowo-Wschodniej, realizowanych przez zachodnio-
europejskie korporacje miedzynarodowe, Dikova (2009) sugeruje, ze
brak wiedzy na temat rynk6éw zagranicznych motywuje przedsiebior-
stwa do lepszego i gruntowniejszego przygotowania inwestycji, wzmac-
niajac proces uczenia sie. Paradoksalnie dystans psychiczny moze
zatem utatwic osiaganie lepszych wynikéw przez oddziaty na rynkach
zagranicznych (Dikova, 2009). Oznacza to, ze przy wchodzeniu na rynki
odlegte psychicznie przedsiebiorstwa zdaja sie dostrzegac wyzsze ryzyko,
co sktania je do zwiekszenia wysitkéw w zakresie poznania rynku za-
granicznego i zwieksza zdolno§é przedsiebiorstw do stawiania czota
wyzwaniom i wykorzystywania szans pojawiajacych sie za granica,.

W podobnym duchu Evans, Mavondo i Bridson (2008) twierdza, ze
zjawisko dodatniej korelacji miedzy dystansem psychicznym i wynikami
mozna ttumaczy¢ wysoka niepewnoscia na rynkach odlegltych psychicz-
nie, ktére sa w zwiazku z tym postrzegane jako miejsca podwyzszonego
ryzyka dla ekspansji zagranicznej. W celu zminimalizowania ryzyka
przedsiebiorstwa moga inwestowaé¢ wiecej wysitku w zrozumienie
takich rynkéw, co w konsekwencji prowadzi do poprawy proces6w po-
dejmowania decyzji strategicznych oraz osiaganych wynikéw (Evans,
Movando i Bridson, 2008). Sousa i in. (2010) wskazuja ponadto, ze
wyzszy poziom dystansu psychicznego sprawia, ze menedzerowie sg
bardziej §wiadomi ograniczen wiedzy, ktéra maja, co intensyfikuje po-
trzebe poznania rynku zagranicznego, umozliwiajac osiaganie lepszych
wynikéw. Ten pozytywny wplyw dystansu psychicznego na wyniki jest
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wspierany réwniez przez obiektywne efekty. W rzeczywistosci, im mniej
rozwiniete warunki instytucjonalne w poré6wnaniu do kraju pochodze-
nia (co prowadzi do wzrostu postrzeganego dystansu), tym wyzsza sklon-
nos¢ przedsiebiorstw do dostosowania sie do lokalnych rozwigzan
instytucjonalnych w celu uzyskania lepszych wynik6w w stosunku do
pozostalych konkurentéw (Cuervo-Cazurra 2008).

Dow i Ferencikova (2010) wskazali natomiast negatywny wptyw DP
na wyniki, badajac oddziaty przedsiebiorstw zagranicznych w Stowa-
¢ji. Podobnie, w przypadku eksporteréw z Wielkiej Brytanii, DP miat
posredni negatywny wpltyw na efektywnosé sprzedazy eksportowe;j
(Katsikea i in. 2007); w przypadku eksporteréw francuskich — bezpo-
§redni negatywny wptyw na wyniki ekonomiczne (Obadia 2013); w pro-
bie przedsiebiorstw wtoskich wysokich technologii DP miat negatyw-
ny wptyw na wzrost sprzedazy zagranicznej (Presuttiiin. 2016); a w kon-
tekscie przedsiebiorstw z USA DP w wymiarze kulturowym wiazat sie
z nizszymi wynikami (satysfakcjg z eksportu), cho¢ wymiar biznesowy
DP nie miat takiego znaczenia (Griffith i Dimitrova 2014). Z kolei Hutz-
schenreuter iin. (2014), badajac prébe korporacji niemieckich, wykazali,
ze przyrost dystansu (ang. added distance) administracyjnego, kultu-
rowego i geograficznego ma negatywny wptyw na wyniki, szczegdlnie
dystans administracyjny i kulturowy. Efekt moze jednak zalezeé od
stopnia w jakim przedsiebiorstwo jest §wiadome istnienia réznic, po-
dejmujac srodki niwelujace wptyw dodatkowego dystansu na wyniki.

W obliczu odmiennos$ci wnioskéw ptynacych z badan w obszarze
wplywu dystansu psychicznego na wyniki przedsiebiorstw na rynku
zagranicznym istotny wydaje sie dobor i uzasadnienie instrumentu
pomiaru dystansu psychicznego oraz wtaczenie zmiennych uwzgled-
niajacych kontekst, potencjalnych mediataréw i moderatorow, takich
jak np. intensywnos¢ technologiczna branzy.

Dystans psychiczny a adaptacja do rynku zagranicznego

Badania realizowane w nurcie dotyczacym wplywu dystansu psychicz-
nego na stopien adaptacji do rynku zagranicznego przynosza raczej
spojne wyniki, wskazujac, ze wzrost dystansu psychicznego powoduje
wzrost wysitkéw przedsiebiorstw w zakresie adaptacji (Sousa i Len-
gler 2009; Sousa i in. 2014; Azar i Drogendijk 2014; Evans i Bridson
2005; Evans, Mavondo i Bridson 2008; Sousa i Bradley 2005; Sousa
i Lages 2011).
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W swoich badaniach dotyczacych internacjonalizacji 102 sieci
handlowych z USA, UK, Europy Zachodniej, Azji i Pacyfiku, Evans
i Bridson (2005), a takze Evans, Mavondo i Bridson (2008) potwier-
dzili, ze DP jest pozytywnie zwigzany z adaptacjg oferty do rynku za-
granicznego. Na poziomie zdezagregowanym dystansu psychicznego
szczegllnie istotne okazaly sie postrzegane réznice w strukturze
rynkéw, praktykach biznesowych i réznice jezykowe. Ta pozytywna
relacja zostata takze potwierdzona badaniami na prébie eksporterow
z Portugalii (Sousa i Bradley 2005; Sousa i Lages 2011).

Analizujac wptyw DP na adaptacje w probie brazylijskich eksporte-
réw, Sousa i Lengler (2009) zaobserwowali, ze w warunkach wysokiego
dystansu psychicznego wyzsze jest prawdopodobienstwo adaptacji
oferty przedsiebiorstwa do rynku zagranicznego, w zakresie elementow
marketing mix, tj. DP pozytywnie wplywa na dostosowanie w zakre-
sie produktu, ceny, promocji oraz dystrybucji. O ile jednak adaptacja
w zakresie produktu i promocji miata pozytywny wptyw na wyniki
przedsiebiorstw na rynku zagranicznym, o tyle adaptacja w zakresie
dystrybucji i ceny — negatywny. W kolejnych badaniach, tym razem
obejmujacych matych i Srednich eksporteréw z Portugalii, Sousa,
Lengler i Martinez-Lopez (2014) zauwazyli, ze wyzszy DP prowadzi
do adaptacji ceny, przy czym relacja ta moderowana jest (ostabiana)
do$wiadczeniem miedzynarodowym menedzera. Z kolei relacja pomie-
dzy dostosowaniem ceny i wynikami eksportu ma odwroécony ksztatt
litery U.

Dystans psychiczny ma takze pozytywny wptyw na adaptacje przed-
siebiorstwa do rynku zagranicznego w szerszym rozumieniu niz tylko
marketing-mix. Azar i Drogendijk (2014) zauwazyli, ze w przypadku
przedsiebiorstw szwedzkich wejscie na rynki bardziej odlegle korzystnie
wplywalo na adaptacje do rynku zagranicznego pod wzgledem wdro-
zenia innowacji technologicznych i organizacyjnych.

Jedynym wyjatkiem wérod zidentyfikowanych badan jest praca opie-
rajaca sie na probie matych i érednich przedsiebiorstw z Hiszpanii (Na-
varro-Garcia, Peris-Oritz i Barrera-Barrera 2016). O ile wyniki ich
badan pokazaty, ze im wyzszy jest poziom DP, tym wyzszy jest poziom
adaptacji w analizie na poziomie calej préby oraz w podgrupach wyro6z-
nionych ze wzgledu na wielkosé, o tyle analiza w podgrupach przedsie-
biorstw wyrdznionych ze wzgledu na zmienne strukturalne przyniosta
odmienny obraz — w podgrupie przedsiebiorstw bez dedykowanego dziatu
eksportu wptyw DP na adaptacje jest negatywny. Ponadto adaptacja
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elementéow marketing-mix wptywa na lepsze wyniki na rynku zagra-
nicznym (ale tylko na poziomie catej préby i w grupie przedsiebiorstw
z dziatem eksportu). System zbierania informacji (o klientach, konku-
rentach, wewnetrzne rozpowszechnienie) zmniejsza wptyw DP na ada-
ptacje (ale tylko w przypadku przedsiebiorstw z dedykowanym dziatem
eksportu).

Gléwnym ograniczeniem badan DP realizowanych w tym nurcie wy-
daje sie nieco zawezajace rozumienie adaptacji, najczesciej sprowa-
dzanej do elementéw marketing-mix.

Dystans psychiczny a uwarunkowania postrzeganego dystansu

Istotny nurt badan w obszarze dystansu psychicznego stanowi watek
zwigzany z uwarunkowaniami (determinantami lub antecedencjami)
postrzeganego przez menedzeréw dystansu. Wraz z narastajaca popu-
larnoscig dystansu psychicznego jako zmiennej ttumaczacej wiele aspek-
tow procesu umiedzynarodowienia sie przedsiebiorstw, wielu badaczy
zaczeto zwracaé¢ uwage na rozdzwiek miedzy definicja pojecia a jego
operacjonalizacja, czesto prowadzacy do sytuacji, kiedy dystans psy-
chiczny byt — na poziomie definicyjnym — traktowany jako pojecie o cha-
rakterze subiektywnym, poznawczym, a na poziomie operacyjnym — mie-
rzony jako obiektywny, zbiorczy konstrukt (Hakanson i Ambos 2010).

Hakanson i Ambos (2010) wykazali, ze na dystans psychiczny (mie-
rzony na poziomie indywidualnym) maja wptyw: dystans kulturowy,
réznice jezykowe, instytucjonalne, rywalizacja polityczna, odleglosc
geograficzna i dystans gospodarczy. Co ciekawe, odleglo$¢ geograficzna
okazata sie najbardziej znaczacym czynnikiem, ktérego rola w wyjas-
nianiu dystansu psychicznego byta ponad trzykrotnie wieksza niz rola
dystansu kulturowego. W pracy z 2016 r. Hikanson i in. wykazali, ze
DP wobec rynku zagranicznego zmniejsza sie wraz ze wzrostem liczby
emigrantow (sama liczba imigrantéw nie byta istotna, lecz ich przyrost),
z wielko$cig importu débr kulturowych i ustug, jest wyzszy w przy-
padku duzych panstw. Relacja miedzy DP a réznicami w zakresie mie-
dzynarodowej reputacji krajow ma ksztatt litery U (najnizszy DP wobec
panstw o nieco wyzszym poziomie reputacji).

Zanger, Hodicova i Gaussa (2008) zwrécili uwage, ze obiektywna
wiedza o rynku zagranicznym i do§wiadczenia z rynku (badaniami byli
objeci decydenci z matych i §rednich przedsiebiorstw w Saksonii i Cze-
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chach) sg czynnikami wptywajacymi na postrzeganie zaréwno kraju,
jak i produktéw i przedsiebiorstw.

Jako pierwsi Fletcher i Bohn (1998) uwzglednili charakterystyki
indywidualne w badaniach DP. Zaprezentowane przez nich wyniki
wskazuja jednak, ze charakterystyki demograficzne menedzeréw (wiek,
wyksztatcenie, kraj urodzenia, dtugo$é pobytu zagranica, czestotliwosé
wyjazdow zagranicznych) nie ttumaczg wyboru rynkéw ani bliskich,
ani odleglych psychicznie, ale wiedza menedzeréw na temat kultur
i do§wiadczenie w negocjacjach miedzynarodowych oraz podejscie
planistyczne (przygotowywanie planéw ekspansji) zwiekszaja prawdo-
podobienistwo dziatania na rynkach odleglych.

Sousa i Bradley (2006) stwierdzili, ze dystans psychiczny na pozio-
mie indywidualnym warunkowany jest (relacje dodatnie) przez dystans
kulturowy oraz indywidualne wartosci menedzeréw (konserwatyzm),
a miedzynarodowe do§wiadczenie menedzer6w (np. poziom do$wiad-
czen zagranicznych, do§wiadczenie w eksporcie, znajomos¢ jezykow
itd.) obniza DP. W kolejnych badaniach Sousa in. (2014) potwierdzili
poprzednie wnioski, ze dystans kulturowy oraz konserwatywne war-
tosci wptywajg na DP ale dodali takze zmiennag z poziomu przedsiebior-
stwa, ukazujac, ze korzystanie z programéw wsparcia eksportu wiaze
sie z wyzszym poziomem DP menedzeréw.

Z kolei Evans i in. (2008) nie znaleZli potwierdzenia dla badanych
przez uwarunkowan DP z poziomu organizacji — ani miedzynarodowe
do$wiadczenie przedsiebiorstwa, ani centralizacja procesu podejmowa-
nia decyzji nie wptywajg na postrzegany dystans. W badaniach ekspe-
rymentalnych przeprowadzonych na prébie australijskich menedze-
row Baack i in. (2015) analizowali procesy ksztattujace indywidualng
percepcje DP i jej zmiany. Wyniki ich badan pokazuja, ze efekt po-
twierdzenia/btad konfirmacji ma istotny wptyw na percepcje DP przez
menedzeréw oraz decyzje strategiczne.

W pracy koncepcyjnej Smith iin. (2011) proponujg uwzgledni¢ uwa-
runkowania postrzeganego dystansu psychicznego z poziomu kraju
(stosujac przyktadowo podejécie Dowa i Karunartny (2006) oraz z po-
ziomu indywidualnego, w podziale na cechy obiektywne (np. doswiad-
czenie miedzynarodowe, do§wiadczenie miedzykulturowe, wyksztatcenie,
znajomo$¢ jezykow zagranicznych) oraz subiektywne (konserwatyzm
—w tym tolerancja ryzyka, elastycznosé, sklonnoéé do zmiany, wartosci
zwiazane z bezpieczenstwem, tradycja oraz wykorzystywane strumie-
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nie informagji). Dystans psychiczny powstaje jako efekt postrzeganych
trudnosci dziatania na rynku zagranicznym (moze sie r6zni¢ miedzy
jednostkami). Dystans psychiczny menedzeréw wplywa na zachowania
przedsiebiorstwa, wywierajac wplyw na decyzje i dzialania zwiazane
z umiedzynarodowieniem.

Dystans psychiczny a relacje z partnerem zagranicznym

Prace badawcze analizujace zwigzek dystansu psychicznego i relacji
z partnerami zagranicznymi zasadniczo potwierdzajg negatywny wplyw
dystansu, na poziomie zaréwno teoretycznym, jak i empirycznym
(z perspektywy importera oraz eksportera).

W pracy koncepcyjnej podejmujacej tematyke wptywu dystansu psy-
chicznego na rozwdj relacji z partnerami zagranicznymi Magnusson
i Boyle (2009) sugeruja, ze na wczesnych etapach rozwoju relacji z part-
nerem zagranicznym wyzszy DP bedzie zwigzany z wieksza niepew-
noscig i nizszym zaufaniem, a negatywny zwiazek miedzy niepewnos-
cig i zaufaniem bedzie wyzszy w kontekscie wyzszego DP. Umiejetnoscé
komunikacji (odniesienie sie do kwestii tworzacych DP) bedzie jednak
ogranicza¢ niepewno$é, zwiekszaé zaufanie i prawdopodobienstwo
przetrwania relacji. Na pézniejszych etapach rozwoju relacji DP bedzie
zmniejszal niepewnos¢, zwiekszat zaufanie, wzmacnial zwigzek miedzy
zaufaniem a niepewnoscia. Z kolei Conway i Swift (2000) sugeruja, ze
im wyzszy DP, tym wiecej czasu i wysitku wymaga zbudowanie udanych
relacji biznesowych z partnerami na rynku zagranicznym.

W badaniach prowadzonych wéréd brytyjskich importeréw dowie-
dziono, ze DP pomiedzy krajem importera i eksportera negatywnie
wplywa na jako$c ich relacji (zaufanie, zaangazowanie, zadowolenie)
(Skarmeas i in. 2008). DP miedzy importerem-eksporterem zwieksza
prawdopodobienstwo zachowan oportunistycznych eksporteréw oraz
zmniejsza zaufanie importera do eksportera (Katsikeas i in. 2009) oraz
DP ma negatywny wptyw na warto$c¢ relacji z zagranicznym dostawca,
ale wrazliwo§é kulturowa dostawcy obniza negatywny wpltyw DP na
warto$é relacji (Skarmeas i in. 2016). Z kolei w badaniach importeréw
z Tajwanu Johnston i in. (2012) dowiedli, Ze czesta, a takze dwukierun-
kowa komunikacja zwieksza zaufanie oraz zadowolenie ze wspéipracy.
Istotnym negatywnym moderatorem tych relacji jest jednak DP. DP
nie ma natomiast wptywu na zwigzek miedzy zaufaniem i zadowole-
niem a podjeciem z partnerem (dostawca) wspdélnych dziatan.
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W relacjach eksportowych nawigzywanych przez francuskie mate
i érednie przedsiebiorstwa DP (jako foreignness-induced cognitive diso-
rientation) obniza zaufanie oraz wyniki ekonomiczne. W warunkach
wysokiego DP wplyw zaufania na wyniki jest negatywny w relacjach
importeré6w—eksporteréw. DP jest takze negatywnie zwigzany z prze-
trwaniem relacji eksportowej (Obadia 2013). Ponadto w warunkach
wysokiego DP normy relacji w zakresie oczekiwan ciagltosci, r6wnosci,
oraz wspotpracy, maja silniejszy wplyw na ograniczenie oportunizmu
importera (niz w przypadku niskiego DP) (Obadia i in. 2017). Do po-
dobnych wnioskéw dochodzi Bodlaj i in. (2017) w badaniach stowenskich
eksporteréow: DP to mediator zwigzku zachodzacego miedzy elastycz-
noscig a zaufaniem. Elastycznosc relacji taczacej eksportera i impor-
tera obniza DP postrzegany przez eksportera. DP z kolei zmniejsza
zaufanie eksportera do zagranicznego partnera. Rowniez w badaniach
przekrojowych, obejmujacych 388 relacji partnerskich nawigzywanych
przez 179 respondentéw z 35 panstw, potwierdzono negatywny wplyw
DP na jako$é relacji (m.in. zaufanie, wspétprace, zaangazowanie), przy
czym zwigzek ten moderowany jest przez wizerunek kraju w odniesie-
niu do produktu (im pozytywniejszy, tym mniejszy wplyw DP na rela-
¢je) (Durand iin. 2016).

Dystans psychiczny a miekkie aspekty zarzadzania

Wéréd wytaniajacych sie obszaréw zidentyfikowano trzy tematy zwia-
zane z miekkimi aspektami zarzadzania miedzynarodowego: zarza-
dzania ludZmi; uczenia sie i transferu wiedzy; oraz sposobéw podejmo-
wanie decyzji.

W odniesieniu do wplywu dystansu psychicznego na zarzadzanie
ludZzmi w korporacjach miedzynarodowych, szczegdlnie ekspatriantami,
warto zwrdéci¢ uwage na kilka prac badawczych. Wedtug Meyera i in.
(2016) dystans psychiczny to kluczowy czynnik wywotujacy problemy,
z jakimi musza sie zmierzy¢ ekspatrianci (w ich badaniach dotyczyto
to Brazylijezykéw dziatajacych w Chinach); brak przygotowania eks-
patriantow w zakresie odmiennosci rynkéw przed wyjazdem do Chin
stanowit gtéwnag bariere do pokonania, aby osiagali lepsze wyniki.
Badania Tanure i in. (2009) sugeruja, ze moze to wynika¢é z faktu, ze
korporacyjni menedzerowie HR i ekspatrianci inaczej postrzegaja ocze-
kiwang pomoc w zakresie adaptacji ekspatriantéw do lokalnych uwa-
runkowan. Z punktu widzenia ekspatriantéw integracja kulturowa
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to najwieksze wyzwanie na rynkach zaréwno bliskich, jak i odlegtych
psychicznie. Z kolei badania koncepcyjne, stawiajace w centrum uwagi
lokalnych menedzeréw w korporacjach miedzynarodowych, sugeruja
ze: (1) korporacje miedzynarodowe powinny w wiekszym stopniu przy-
wigzywac wage do wartosci instytucjonalnych lokalnych menedzerow
oraz przezwyciezania dystansu psychicznego wobec lokalnych mene-
dzeréw, co pozwoli obnizyé wyltaczenie spoteczne oraz niski poziom
identyfikacji z korporacja, jakie odczuwa wielu lokalnych menedzeréow
(Millar i Choi 2008); oraz (2) niski dystans psychiczny miedzy centrala
a oddziatem bedzie negatywnie wptywac¢ na wyniki przyjetej strategii
zarzadzania ludZzmi, poniewaz nie beda uwzgledniane subtelne réznice
kulturowe (Takeda i Helms 2010). Ponadto w badaniach prowadzonych
na duzych prébach miedzynarodowych studentéw reprezentujacych
co najmniej 20 panstw Albaum (2012) wykazal, ze studenci z krajéw
psychicznie bliskich moga miec istotnie inne wartosci etyczne, a Mag-
nusson iin. (2014) dowiedli, ze dystans psychiczny ma pozytywny wptyw
na wyniki wirtualnych zespotéw, poniewaz poziom DP jest pozytyw-
nie powiazany z oczekiwaniami wyzwan.

Badajac relacje pomiedzy dystansem psychicznym a rotacjg na sta-
nowiskach menedzera eksportu wérdd przedsiebiorstw brytyjskich, Kat-
sikeaiin. (2015) zauwazaja, ze w warunkach wysokiego DP (a) wptyw
formalizacji na postrzegana niejasnos¢ roli menedzera eksportu jest
wyzszy; (b) wptyw centralizacji na postrzegany konflikt roli menedzera
eksportu jest silniejszy. Zaréwno konflikt, jak i niejasno§é roli obnizaja
zadowolenie z pracy, prowadzac do zwiekszonej sklonnosci zmiany
pracodawcy. Z kolei Theodosiou i Katsikeas (2007) zaobserwowali,
takze w kontekscie eksporteréw brytyjskich, ze w warunkach niskiego
DP miedzy rynkiem krajowym a eksportowym relacja miedzy kontrolg
behawioralng (monitorowanie, ukierunkowanie, ocena) a pozadanymi
zachowaniami/dzialaniami menedzera (np. planowanie sprzedazy, zes-
polowosé, wiedza techniczna) jest silniejsza.

Badajac wplyw dystansu psychicznego na zrozumienie rynkéw za-
granicznych, Pedersen i Petersen (2004) stwierdzili, ze postrzegana
znajomo$c¢ rynku zagranicznego zmienia sie w czasie dziatania przedsie-
biorstwa na rynku (ma ksztatt litery U). NajwyraZniejszy ,,efekt szoku”
wystepuje w przypadku rynkéw sasiednich/ bliskich, a nie odlegtych
psychicznie, potwierdzajac zjawisko paradoksu dystansu psychicznego.
Z kolei w pracy koncepcyjnej Prashantham i Floyd (2012) uwazaja,
ze w kontekscie urodzonych globalistow niski DP utatwia uczenie sie
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przez improwizacje oraz proby i btedy (¢rial-and-error learning), a wy-
soki DP ogranicza oba typy uczenia. Z kolei Millar i Choi (2009) su-
geruja, ze DP jako jedna z barier psychologicznych (obok kontraktu
psychologicznego, sprawiedliwosci proceduralnej, kosztéw obcosci)
utrudnia wewnetrzny odwrotny transfer wiedzy w ramach korporacji,
z oddziatu do centrali. Sposobem pokonywania trudnos$ci sa mecha-
nizmy nieformalne (sub-networks w ramach korporacji). Potwierdzaja
to wyniki badan Wanga (2009) dotyczace dystansu psychicznego i wy-
miany wiedzy w sieci licencyjnej. Wymiana wiedzy zachodzi miedzy
organizacjami z rynkéw charakteryzujacych sie nizszym DP, zwlaszcza
w poczatkowych etapach rozwoju rynku lokalnego.

W badaniach eksperymentalnych analizujacych dystans psychiczny
i efekty miedzynarodowych przejeé (wdrozenie praktyk i zaangazowa-
nie), ktore objely menedzeréw ze Szwecji i Chin, Yildiz i Fey (2016)
zauwazaja, ze zarowno stopien DP, jak i jego efekty sa asymetryczne.
DP tworzy niekorzystne postawy wéréd szwedzkich respondentéw
w stosunku do chinskich nabyweéw — obniza zaangazowanie. DP two-
rzy natomiast korzystne postawy wéréd chinskich respondentéw
w stosunku do szwedzkich nabywcow — zwieksza gotowo$é wdrozenia
nowych praktyk.

Analizujac wptyw DP na podejmowane decyzje, Lukas i in. (2007)
zauwazyli, ze relacja pomiedzy zaangazowaniem w eksport a orienta-
cja przedsiebiorstwa w zakresie planowania dziatan eksportowych jest
tym silniejsza, im wyzszy jest dystans psychiczny. Znaczenie podejscia
planistycznego (przygotowywanie planéw ekspansji) jako czynnika
zwiekszajacego zwieksza prawdopodobienstwo dzialania na rynkach
odleglych zostato wczeéniej zauwazone w badaniach australijskich eks-
porterow (Fletcher i Bohn 1998). Z kolei w pracy konceptualnej Nebus
i Chai (2014) wskazali cztery putapki procesé6w decyzyjnych zwigzanych
z wymiarami dystansu psychicznego w obszarze §wiadomogci, postrze-
gania i zrozumienia. Sg to: (1) pulapka postrzeganego podobienistwa
(ang. perceived similarity trap), zwiazana z btednym postrzeganiem
podobienstwa ze wzgledu na heurystyke dostepnosci; (2) putapka roz-
proszenia (ang. dispersion trap), zwigzana z rozproszeniem kontekstu
(zar6wno putapka podobienistwa, jak i rozproszenia zwiazana jest
z sytuacgja, w ktorej menedzerowie nie wiedza, czego nie wiedza); (3) pu-
lapka niepewnoéci (ang. uncertainty trap), zwigzana z niepewnoscig
z powodu braku zrozumienia wymagan tresci kontekstu oraz zdolnosci
kontekstu docelowego do spelnienia tych wymagan (sytuacja, w ktoé-
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rej menedzerowie wiedza, czego nie wiedza); (4) putapka zanurzenia
(ang. immersion trap), zwiazana z dtugoscia ,,zanurzenia” w kontekscie
(sytuacja, w ktérej menedzerowie nie wiedza, co wiedza).

Dystans psychiczny a sposoby pokonywania trudnosci
wynikajacych z odmiennosci rynkéw

Badania nad mechanizmami ograniczajacymi dystans psychiczny, tj.
sposobami pokonywania trudnosci wynikajacych z postrzeganej przez
menedzeréw odmiennosci rynkéw, sg nadal stosunkowo nieliczne, co
jest nieco zaskakujace, biorac pod uwage istotnos$¢ tematu.

Do jednych z pierwszych badan w tym zakresie nalezy praca Childa,
Ng i Wong (2002), ktérzy analizujac ekspansje zagraniczng pieciu
przedsiebiorstw z Hong-Kongu w kierunku anglosaskich lokalizacji,
zidentyfikowali trzy rodzaje czynnikéw zwiazanych z dystansem psy-
chicznym. Dwie pierwsze kategorie, tj. czynniki tworzace dystans (ang.
distance-creating factors)'? oraz czynniki niwelujace dystans (ang. distance-
-compressing factors)®, sa poza wplywem przedsiebiorstwa. Bardziej
interesujaca kategoria, zalezng od inicjatywy przedsiebiorstw, byty
czynniki ograniczajace dystans (ang. distance-bridging factors), ktore
odnosza sie do poziomu strategicznego (zwiazanego z wyborem rynkow
zagranicznych) oraz operacyjnego (zarzadzanie dziatalnoscig na danym
rynku zagranicznym). Na poziomie strategicznym przyktadem takich
czynnik6w moze by¢ wczes$niejsze zagraniczne dos§wiadczenie decyden-
tow (wyksztatcenie lub szkolenie uzyskane w obcym kraju, wezeéniejsze
doswiadczenie w obcym kraju), kontakty ze znajomym na danym rynku
zagranicznym lub lojalny pracownik chetny do dziatania na rynku za-
granicznym, lub lokalny partner z dobrymi powigzaniami w rzadzie.

12 Wsr6d czynnikéw tworzacych postrzegany przez menedzeréw dystans psychiczny,
rozumiany jako odmiennos§é rynkéw i wynikajace z niej trudnosci, autorzy zidenty-
fikowali kulture (w tym réznice jezykowe), rozwdj gospodarczy, poziom edukacji,
poziom rozwoju technologicznego oraz dystans geograficzny (wlaczajac réznice czasu
iklimatu). Dodatkowo prowadzone przez nich badania ujawnity, ze pewna role (w za-
leznosci od kierunku umiedzynarodowienia) maja: stabilno§é polityczna i spoteczna,
korupcja, przejrzystosé systemu prawnego oraz stosunek rzadéw wobec inwestoréw
zagranicznych.

13 Do czynnikéw ograniczajacych dystans autorzy zaliczaja rozwdj na poziomie makro,
wynikajacy z ruchéw/mobilnosci spoteczenstw, globalizacji (w tym liberalizacji handlu),
postepu technologicznego wspierajacego rozprzestrzenianie sie wiedzy i przyspie-
szajacego dostep do informacji czy powigzan kolonialnych.
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Wéréd czynnikow z poziomu operacyjnego badacze wymieniajg wspo6t-
prace z lokalnym partnerem, zatrudnianie profesjonalnych menedzeréw;,
wyznaczanie 0s6b niebedacych cztonkami rodziny lub znajomych do
objecia stanowisk zagranicznych oraz mechanizmy kontrolne w celu
utrzymywania $cistych powigzan miedzy centralg a jednostkami za-
granicznymi.

W kolejnych badaniach, przeprowadzonych na brytyjskich matych
i érednich przedsiebiorstwach eksportujacych do Brazylii, Child, Ro-
drigues i Frynas (2009) rozwineli oryginalng teorie z 2002 r., identyfi-
kujac trzy mozliwe sposoby reakcji na trudnosci wynikajace z dystansu
psychicznego wraz z przyktadami konkretnych dziatan: (1) ogranicza-
nie dystansu psychicznego (ang. bridging) przez aktywne wykorzy-
stanie czynnikéw zmniejszajacych odlegtoéc, co prowadzi do obnizenia
koszt transakcji, w tym: wspétpraca z zaufanym partnerem, agentem
lub dystrybutorem, wspétpraca z lokalnymi profesjonalistami, pole-
ganie na zaufanym pracowniku z rynku zagranicznego; (2) unikanie
(ang. avoiding) przez ograniczanie kosztow transakcyjnych lub prze-
noszenie problemu na partneréw w sieci przedsiebiorstwa, w tym:
stosowanie specyficznych instrumentdéw finansowych, np. akredytywa,
przedptaty; stosowanie przyjetych w kraju macierzystym warunkéw
sprzedazy; sprzedaz posrednia przez wyspecjalizowanych agentéw;
unikanie ucigzliwej biurokracji przez znajdowanie luk w przepisach;
oraz (3) niezdolnoéé reakcji (ang. non-coping) co oznacza, ze przedsie-
biorstwo nie byto w stanie znalezé wtasciwej odpowiedzi na negatywne
aspekty dystansu psychicznego, tworzone przez problemy w wymiarze
dystansu geograficznego, kultury, logistyki, systeméw politycznych,
regulacji i/lub etyki biznesowej. Kolejne badania po§wiecone tematyce
pokonywania dystansu z udziatem Childa zostaty zrealizowane na prébie
30 brytyjskich matych i érednich przedsiebiorstw oraz ich 30 przed-
siebiorstw partnerskich z Indii (Puthusserry, Child i Rodrigues 2014).
Tym razem badacze zidentyfikowali cztery sposoby reakcji na dystans
psychiczny: (1) absorpcja (ang. absorption mode) — oparta na uczeniu
sie rynku zagranicznego, czesto przez relacje w sieci, (2) sytuacyjnosé
(ang. contingent mode) — polegajaca na zaleznosci od partnerdéw, aby
poradzic¢ sobie z problemami, ktére sie pojawiaja (zblizona do unikania
z publikacji z roku 2009), (3) pragmatyzm (ang. pragmatic mode) — po-
legajacy na dostosowywaniu ad hoc, (4) niezdolno$é reakcji.

Temat pokonywania dystansu psychicznego i konkretnych dziatan
podejmowanych przez przedsiebiorstwa w tym zakresie pojawiat sie
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takze w kontekscie przedsiebiorstw finskich wspélpracujacych z chin-
skimi (Salmi 2006) badz dziatajacych Japonii (Ojala 2008). Salmi (2006)
zauwazyl, ze umiejetnosci spoteczne i znajomosé kultury byly istotnym
instrumentem pokonywania barier psychicznych w kontaktach przed-
siebiorstw finiskich z chinskimi dostawcami, natomiast wedtug Ojalai
(2008) przedsiebiorstwa finskie w celu ograniczenia dystansu psychicz-
nego zatrudniaty lokalnych pracownikéw oraz zachodnich menedze-
réw z doswiadczeniem w pracy w Japonii. W badaniach eksporteréow
z Tanzanii Rutashobya i Jaensson (2004) zauwazyli natomiast, ze sie¢
relacji pozwala matym przedsiebiorstwom na zniwelowanie znaczenia
braku przewag wlasno$ci oraz obnizenie dystansu psychicznego. Szer-
sza analiza w tym temacie zostata jednak podjeta w badaniach rodzin-
nych przedsiebiorstw z Finlandii dziatajacych we Francji (Kontinen
i Ojala 2010). Wyniki badan wskazuja, ze dziatania przedsiebiorstw,
ktére pomogly w ograniczaniu dystansu psychicznego, obejmowaty re-
krutacje uzdolnionych pracownikéw (kulturowo, lingwistycznie i z wie-
dza branzowa), budowanie sieci (bezposrednia wspétpraca z francu-
skimi agentami i przedsiebiorcami, dysponujacymi wtasna siecig
klientow), nauke jezyka francuskiego i zapoznawanie sie z kultura
francuska, wyb6r wtasciwego trybu wejscia (dostoswanego do konkret-
nej branzy), wczesniejsze dos§wiadczenia miedzynarodowe, budowe
relacji opartych na zaufaniu oraz zaznajomienie Francuzéw z kulturg
finska (Kontinen i Ojala 2010, s. 446).

W pracy teoretycznej z 2015 r. Ojala sugeruje, ze w przypadku przed-
siebiorstw szybko i wczeénie umiedzynaradawiajacych sie dystans
kulturowy jest moderatorem relacji miedzy DP a atrakcyjnoscig duzego
rynku zagranicznego, wzmagajac negatywny wptyw DP. Autor uwaza,
ze dystans psychiczny moze zmienia¢ sie szybciej niz dystans kultu-
rowy i geograficzny. W argumentacji nawiazuje do Childa i in. (2002),
ktorzy podkreslaja, ze dystans psychiczny moze sie zmieniaé¢ na skutek
dziatan podejmowanych przez przedsiebiorstwa i decydentow, przez
czynniki ograniczajace dystans (2002): ,Poniewaz takie dziatania sg
zamierzone, a moze nawet nagle, niektére zmiany dystansu psychicz-
nego moga by¢ szybsze niz zmiany dystansu kulturowego w ich wplywie
na miedzynarodowa ekspansje matych i nowych przedsiewzieé¢ (Child
iin. 2009; Ojala, 2008). Z tego samego powodu zmiany dystansu psychicz-
nego mogg wydawac sie idiosynkratyczne i trudne do zrozumienia dla
obserwatorow” (Ojala 2015, s. 831). Wedtug Ojaliai (2015) relacje przed-
siebiorstw w ramach sieci to przede wszystkim sposéb pokonywania
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dystansu psychicznego, a nie dystansu kulturowego czy geograficznego,
przy czym im wyzszy jest dystans psychiczny, tym wiecej czasu i zaso-
béw przedsiebiorstwa musza zainwestowaé w budowe sieci.

Podsumowujac, nurt badan zwigzany ze sposobami i mechanizma-
mi pokonywania dystansu jest relatywnie nierozpoznany, otwierajac
droge dla kolejnych badan. W szczegdlnoéci istotne wydaje sie skate-
goryzowanie instrumenté6w pokonywania dystansu oraz uwzglednie-
nie perspektywy sytuacyjnej w ramach badan nad DP, w tym takich
czynnikéw jak sektor, w ktérym dziata przedsiebiorstwo (Puthusserry,
Child i Rodrigues 2014).

1.5. Efekty na rynkach zagranicznych:
filary perspektywy strategicznej i rodzaje barier (,kosztow”)

Tematyka wptywu dystansu psychicznego na wybory strategiczne,
sposb6éw pokonywania dystansu oraz jego wplywu na wyniki osiagane
przez przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych moze takze uwzgled-
niaé perspektywe teoretyczng z obszaru strategii. W tym kontekscie
literatury teoretycznej autorzy sugeruja, ze powodzenie przedsie-
biorstw na rynkach zagranicznych ttumaczone jest przez trzy filary
perspektywy strategicznej (ang. strategy tripod perspective), tworzone
przez nurt zasobowy, pozycyjny oraz instytucjonalny (Su i in. 2016; Gao
iin. 2010; Peng i in. 2009; Yamakawa i in. 2008) (rysunek 1.6).

Badacze postulujacy korzystanie z podejécia trzech filaréw perspek-
tywy strategicznej argumentuja, ze choé kazdy z filaréw jest rozwinie-
tym nurtem teoretycznym, to stosowanie ich w odosobnieniu, w ode-
rwaniu od siebie, umozliwia w najlepszym wypadku tylko cze$ciowe
wyjasnienie ztozonych zjawisk. Przywotujac prace Penga i in. (2008)
oraz Yamakawy i in. (2008), Su, Peng i Xie (2016, s. 59), przekonuja, ze
choé kazdy z nurté6w oferuje wnikliwe wyjasnienia powodzenia przed-
siebiorstw na rynkach zagranicznych, to odnosza sie one do réznych
pozioméw. Nurt pozycyjny zwraca uwage na znaczenie zewnetrznych
sit z poziomu branzy, nurt zasobowy — wskazuje na silne i stabe strony
na poziomie organizacji, a nurt instytucjonalny podkresla znaczenie
wplywow o charakterze spotecznym, formalnych i nieformalnych regut
gry. Zaden z osobna nie stworzy natomiast pelnego obrazu i tylko ich
potaczenie pozwoli na glebsze zrozumienie badanych zjawisk (Pengi in.
2008;Yamakawa i in. 2008; Su i in. 2016).
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Przyjecie trzech filaréw pozwoli zatem na petniejsze zrozumienie
wplywu postrzeganego dystansu na powodzenie przedsiebiorstw na
rynkach zagranicznych oraz stosowanych przez przedsiebiorstwa me-
chanizméw pokonywania trudnosci wynikajacych z postrzeganej przez
decydentéw odmiennosci rynkéw. Takie podejscie jest zgodne z argu-
mentami teoretykéw nawotujacymi do taczenia perspektyw w bada-
niach zalezno$ci zachodzacych miedzy zasobami a kontekstem bran-
zowym i instytucjonalnym, ukazujac ,,jak wartos¢ poszczegélnych
zasob6w zmienia sie w zalezno$ci od kontekstu branzowego i instytucjo-
nalnego” (Su iin. 2016, s. 58). Innymi stowy, wplyw dystansu i zdolno$ci
przedsiebiorstw w zakresie pokonywania trudnosci wynikajacych z od-
miennos$ci na powodzenie przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych
moze byé warunkowany kontekstem branzowym, zasobowym i instytu-
cjonalnym. Na rysunku 1.6 zostaty przedstawione wyjasnienia teore-
tyczne (trzy filary wraz z kategoriami kosztéw) oraz wyzwania prak-
tyczne (wybory i reakcja przedsiebiorstw na postrzegana odmiennosé)
powodzenia przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych.

Teoria (szkota) pozycyjna. Nurt teoretyczny, odwotujacy sie do zna-
czenia struktury branzy dla osigganych wynikow (ang. industry-based
view), jest w literaturze polskiej najczesciej przywotywany jako pozy-
cyjna szkota lub teoria strategii (Obt6j 2014; Romanowska 2004).
Zgodnie z zatozeniami szkoly pozycyjnej powodzenie przedsiebiorstwa
warunkowane jest czynnikami branzowymi, atrakcyjnoscig branzy
i piecioma sitami ja ksztaltujacymi (obejmujacymi sile przetargowa
dostawcow, site przetargowsq odbiorcow, zagrozenie ze strony nowo wcho-
dzacych, zagrozenie ze strony substytutéw oraz intensywno$é rywa-
lizacji), a przedsiebiorstwa osiagaja przewage konkurencyjna przez
decyzje dotyczace wyboru pozycji wzgledem konkurentéw (Porter 1980;
Boter i Holmquist 1996). Uwarunkowania zewnetrzne z poziomu branzy
wplywaja na dzialania przedsiebiorstw, podejmowane przez nie wybory
i wyniki. W ramach tego podejscia zwraca sie takze uwage, ze szybko
zmieniajace sie lub wrogie otoczenie zewnetrzne wywiera silng presje,
do ktorej przedsiebiorstwo musi sie dostosowaé, aby dobrze funkcjono-
wac (Collis 1991), a niepewnosé branzy to czynnik, ktéry nie tylko bedzie
wplywat na wyniki, lecz takze moze by¢ moderatorem innych relacji,
przyktadowo zachodzacych miedzy zdolnoscig relacyjng a wynikami
z dziatalno$ci eksportowej (Ju i in. 2014).
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Rysunek 1.6. Trzy filary perspektywy strategicznej wyjasniajace sukces/porazke
ekspansji zagranicznej

Wyjasnienia teoretyczne (,tréjnég” strategiczny)

TEORIA POZYCYJNA TEORIA
TEORIA ZASOBOWA (struktura branzy) INSTYTUCJONALNA
Zasoby |f!i<:)r;npetenc1e Pozycja wzgledem Formalne i nieformalne
Y konkurentéw reguty gry
" Koszty bycia | ]Koszty Koszty bycia obcym |

POWODZENIE PRZEDSIEBIORSTWA NA RYNKACH ZAGRANICZNYCH

+——> POSTRZEGANA ODMIENNOSC RYNKOW

WYBORY STRATEGICZNE | REAKCIA
Czas wejscia Wybor rynkéw Kulturowa Administracyjna
§ . | [Wybér sposobow | Odleglosé | | Gospodarczo- |
{ Adaptacja | | dziatania | | geograficzna | | -technologiczna |
Wyzwania praktyczne

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Charakter branzy moze wywiera¢ wplyw na umiedzynarodowienie
przedsiebiorstw oraz wyniki osiagane na rynku zagranicznym. Wielu
badaczy zajmujacych sie tematyka wezesnej i szybkiej internacjonali-
zacji zwraca uwage, ze przedsiebiorstwa globalne od urodzenia czesciej
dzialaja w branzach innowacyjnych, zaawansowanych technologicznie
i opartych na wiedzy (Knight i Cavusgil 2004; Sharma i Blomstermo
2003; Oviatt i McDougall 1994), poniewaz w tych branzach istnieje
wiecej mozliwo$ci na tworzenie globalnych nisz. Z kolei w obszarze
badan dystansu psychicznego Puthusserry, Child i Rodrigues (2014)
zauwazyli, ze w wiekszym stopniu powinien byé uwzgledniany kontekst
tworzony przez charakter branzy, przyktadowo przez jej intensywnosé
technologiczna,.

Teoria zasobowa. O ile nurt pozycyjny dynamicznie rozwijat sie
w latach 80. XX wieku, o tyle nurt zasobowy (ang. resource-based view)
zyskuje na znaczeniu mniej wiecej dekade pdézniej, zwracajac uwage,
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ze sukces przedsiebiorstwa nie jest tylko warunkowany strukturg branzy,
ale réwnie istotne dla zbudowania i utrzymania trwatej przewagi kon-
kurencyjnej sa zasoby i kompetencje przedsiebiorstwa. W literaturze
polskiej nurt okreslany jest mianem zasobowej szkoty lub teorii strategii
(Obtgj 2014; 2007; Romanowska 2004). Wychodzac z zalozenia o r6zno-
rodnosci przedsiebiorstw pod wzgledem posiadanych zasobéw i kom-
petencji oraz ograniczonej mobilno$ci zasob6w (Barney 1991; Peteraf
1993; Amit i Schoemaker 1993), szkota zasobowa ttumaczy, ze dla
osiagniecia trwalej przewagi konkurencyjnej niezbedne sa zasoby
spelniajace jednoczesnie cztery charakterystyki: sg cenne, rzadkie, trudne
do imitacji oraz efektywnie zorganizowane (Barney 1991;1995). Roz-
w0j podejscia zasobowego przyczynit sie tez do pojawienia sie nurtéw
zwigzanych z wyodrebnieniem wiedzy jako kluczowego zasobu (ang.
knowledge-based view) (Grant 1997), zdolno$ci relacyjnych (ang. rela-
tional view) (Dyer i Singh 1998; Gulati 1999) czy zdolnosci dynamicz-
nych (ang. dynamic capapbilities) (Teece, Piasano i Shuen 1997).

W kontekécie badan z obszaru umiedzynarodowienia przedsie-
biorstw wptyw teorii zasobowej uwidacznia sie szczegélnie w czterech
obszarach (Peng 2001; Ciszewska-Mlinari¢ i Wasowska 2013).

Po pierwsze, w ramach nurtu zglebiajacego zarzadzanie korporacja
miedzynarodowa teoria zasobowa wzbogaca pojecie przewag specy-
ficznych dla przedsiebiorstwa miedzynarodowego (ang. FSAs - firms
specific advantages), okreslajac charakter zasobow i zdolnoéci lezacych
u podstaw FSA oraz badajac konkretne typy zasobéw, takie jak dziedzic-
two organizacyjne (Bartlett i Ghoshal 1989), wiedza ukryta (Kogut
i Zander 1993), schematy poznawcze menedzeréw (Nadkarni i Perez
2007) oraz praktyki organizacyjne (Zaheer 1995, Zaheer i Mosakowski
1997). Teoria zasobowa zostala réwniez zastosowana do identyfikacji
zasobow wspierajacych internacjonalizacje przedsiebiorstw. Potwier-
dzono przede wszystkim znaczenie kapitatu ludzkiego i relacyjnego
(Hitt i in. 2006). Peng (2001) zwraca takze uwage, ze zdolnoéci i ini-
cjatywy na poziomie oddzialéw (firm-cérek) korporacji miedzynarodo-
wych byty analizowane jako wazne zrédto przewag specyficznych dla
przedsiebiorstwa (FSA) na poziomie korporacji, jezeli sg tgczone z in-
nymi zasobami i wykorzystywane na r6znych rynkach (Brikinshaw
1996; Brikinshaw i in. 1998; Brikinshaw i Pedersen 2009).

Po drugie, w obszarze miedzynarodowych alianséw strategicznych
teoria zasobowa poglebia argumenty zwiazane z pogladem, ze uczenie
sie miedzy organizacjami i zdolnosci relacyjne stanowig istotne Zrédto
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przewagi konkurencyjnej i wynikéw na rynkach zagranicznych (Peng
2001, za: Hamel 1991; Dyer i Singh 1998). W kontekscie gospodarek
wschodzacych teoria zasobowa podkresla odmienne motywacje zasobowe
zawierania miedzynarodowych aliansow, pokazujac, ze przedsiebiorstwa
z gospodarek rozwijajacych sie poszukajg w aliansach zasobdéw finan-
sowych i kompetencji technicznych, podczas gdy przedsiebiorstwa
z rynkéw rozwinietych — dostepu do rynkéw lokalnych (Hitt i in. 2000).

Po trzecie, w obszarze przedsiebiorczosci miedzynarodowej dostrze-
zono, ze nawet mate i §rednie przedsiebiorstwa moga odniesé sukces
na arenie miedzynarodowej, niekoniecznie podazajac etapowym mode-
lem internacjonalizacji, o ile posiadajg okreslone zasoby lub zdolnosci,
takie jak miedzynarodowe kompetencje biznesowe (sktadajace sie z orien-
tacji miedzynarodowej, umiejetnosci w zakresie marketingu miedzyna-
rodowego, innowacyjnosci i orientacji na rynek zagraniczny) (Knight
i Kim 2009). Teoria zasobowa znalazta rowniez zastosowanie w wy-
jaénieniu zjawiska wczesnej internacjonalizacji przedsiebiorstw z gospo-
darek wschodzacych na rynki rozwiniete (Yamakawa iin. 2008). W tym
kontekscie szczegélne znaczenie majg trzy elementy: 1) organizacyjne
uczenie sie przez bezposrednie inwestycje zagraniczne, (2) przezwycie-
zanie niedoboréw zasobowych i kompetencyjnych oraz (3) lewarowanie
orientacji przedsiebiorczej.

Po czwarte, w obszarze wyboru kierunkéw/rynkéw zagranicznych,
teoria zasobowa wyjasnia, ze wejscie na rynek zagraniczny determino-
wane jest nie tylko przewagami specyficznymi dla przedsiebiorstwa
i motywem wykorzystania zasob6w, ale takze motywem poszukiwania
zasobow (szczeg6lnie istotne w kontekscie przedsiebiorstw z rynkéw
wschodzacych) (Peng i Wang 2000; Mathews 2006).

Podsumowujac, teoria zasobowa zwraca uwage na istotnosc identy-
fikacji zasob6w i kompetencji wspierajacych proces internacjonalizacji
przedsiebiorstw oraz zdolno§é przedsiebiorstw do pozyskiwania, roz-
wijania i lewarowania takich zasob6w i kompetencji.

Teoria instytucjonalna. Teoria instytucjonalna (ang. institutional-
-based view) zwraca z kolei uwage na istotno$¢ konstruowanych spotecz-
nie formalnych i nieformalnych ,regut gry”, do ktérych przedsiebiorstwa
musza sie dostosowac i ktére determinuja ich powodzenie zaréwno na
rynku krajowym, jak i na rynkach zagranicznych. Peng i in. (2009) za-
uwazaja, ze dyscyplina zarzadzania strategicznego jest relatywnie mtoda
1 jako taka nadal poszukuje nowych perspektyw. Po rozwoju nurtu
pozycyjnego czy tez branzowego (ang. industry-based view) w latach
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80. XX wieku i nastepujacej po nim mniej wiecej dekade p6zniej teorii
zasobowej trzecim impulsem rozwoju, a zarazem ,trzecig noga” dyscy-
pliny zarzadzania strategicznego jest teoria instytucjonalna, rozwijana
zaréwno przez ekonomistow (North 1990), jak i socjologéw (DiMaggio
i Powell 1983; Scott 1987; 1995). Powszechnie akceptowanag definicjg
instytucji jest to, ze sa to ,,reguty gry w spoteczenstwie lub, bardziej
formalnie, sg konstruowane spotecznie ograniczenia, ktore ksztattujg
spoteczne interakcje” (North, 1990, s. 3) lub ,,regulacyjne, normatywne
i poznawcze struktury i dziatania, ktére zapewniaja stabilnoéé i zna-
czenie zachowan spotecznych” (Scott 1995, s. 33). Wedtug Penga i in.
(2009) pogtebiona analiza obu podej$é ujawnia wiele podobienstw mie-
dzy nimi - formalne instytucje Northa pokrywaja sie z filarem regula-
cyjnym Scotta, obejmujac prawo, regulacje i standardy; instytucje nie-
formalne (North 1990) z filarem normatywnym i poznawczym (Scott
1995), obejmujac normy i wartosci spoteczne oraz indywidualnie przyj-
mowane zalozenia, praktyki i znaczenia. Instytucje tworza granice
1 kontekst dziatan uznawanych za wilasciwe i legitymizowane przez
aktoréw wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Zaréwno prace Northa,
jak i Scotta wywotaly zainteresowanie badaczy zarzadzania strategicz-
nego i miedzynarodowego biznesu, zwracajac uwage nie tylko na réz-
norodnos§é i ewolucje instytucji (szczegdlnie istotne w badaniach przed-
siebiorstw chinskich), lecz takze ich wptyw na organizacje i jednostki
je tworzace. Nawiazujac do filaréw podejécia instytucjonalnego zapro-
ponowanych przez Scotta (1995), tj. filaru regulacyjnego, poznawczego
i normatywnego, ktore razem tworzg instytucjonalne ,,reguly gry” dla
dziatalnosci przedsiebiorstw, Kostova i Zaheer (1999) wprowadzili po-
jecie dystansu instytucjonalnego, odnoszace sie do réznic miedzy krajami
w zakresie tych obszaréw. Inni badacze zauwazyli z kolei, ze reakcja
przedsiebiorstw na presje instytucjonalne prowadzi do upodabniania
sie przedsiebiorstw (izmorfizmu) (DiMaggio i Powell 1983; Scott 1995).
Kluczowa jest tez kwestia osiagniecia legitymizacji — przedsiebiorstwa,
ktére nie dostosuja sie do norm instytucjonalnych, ryzykuja utrate legi-
tymagji, a tym samym wyparcia z rynku.

Wykorzystanie trzech filarow perspektywy strategicznej we
wczesniejszych badaniach. Perspektywa trzech filaréw strategicz-
nych jest szczegdlnie czesto wykorzystywana w badaniach przedsie-
biorstw pochodzacych z gospodarek wschodzacych, zwtaszcza z Chin,
co nalezy wigzaé z faktem, ze gospodarki krajow rozwijajacych sie do-
Swiadczaja bezprecedensowych zmian zaréwno w formalnych, jak
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i nieformalnych ,,regutach gry” zwigzanych z wolnosScig gospodarczg
i demokracja. Przykladowo, perspektywa trzech filaréw strategicznych
zostata zastosowana dla wyjasnienia internacjonalizacji mtodych przed-
siebiorstw z rynkéw rozwijajacych sie w kierunku rynkéw rozwinietych
(Yamakawa, Peng i Deeds 2008); zachowan eksporteréw (otoczenie
instytucjonalne miato silniejszy wptyw w tym zakresie niz czynniki
branzowe czy kompetencje przedsiebiorstw) (Gao i in. 2010); wyjas-
nienia, jak chinskie przedsiebiorstwa podejmuja decyzje o umiedzyna-
rodowieniu w drodze bezposrednich inwestycji zagranicznych (Cui,
Jiang i Stening 2011) lub dla wyjasniania strategicznego pozycjonowa-
nia przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym (Xie i in. 2011). Z kolei
Ju, Zhao i Wang (2014) badali wptyw zdolnosci zarzadzania relacja
z dystrybutorami na wyniki dziatalnosSci eksportowej chinskich przed-
siebiorstw. Ich wyniki wskazuja, ze zwigzek miedzy zdolnoscig rela-
cyjna a wynikami ma odwrécony ksztatt litery ,,U”. Pozytywny wptyw
zdolnoéci relacyjnej na wyniki jest mniejszy w warunkach wyzszej
niepewnosci otoczenia branzowego, a efekty pozytywne sg szczegodlnie
widoczne wraz z rosngcym dystansem instytucjonalnym. Su iin. (2016)
badali natomiast wplyw zdolnoéci tworzenia wiedzy na wyniki przed-
siebiorstw chiniskich, uwzgledniajac moderacyjny wptyw zmiennych
branzowych (zmienno$é technologiczna i intensywno$¢ konkurencji)
oraz instytucjonalnych (wsparcie publiczne oraz dysfunkcjonalnoscé
konkurencji). Teoria instytucjonalna podkresla wzajemne oddziatywa-
nie zachodzace miedzy instytucjami i organizacjami (Pengiin. 2009).
Powodzenie na rynku zagranicznym warunkowane jest osiggnieciem
legitymizacji bedacej pochodng dostosowania do presji instytucjonalnych
wywieranych na przedsiebiorstwa, ktore musza dostosowac swoje dzia-
fania i wybory, przy czym wptyw instytucji moze jednoczeénie wzmac-
niac¢ i ograniczaé dzialania przedsiebiorstw (Peng, Wang i Jiang 2008).

Wedtug Su i in. (2016) badania bazujace na perspektywie trzech
filaréw strategicznych potwierdzajg wyjasniajaca site podejscia. Nie-
mniej w literaturze pojawiajg sie gltosy krytyczne, wskazujace, ze wiele
z tych badan koncentruje sie na poszczegélnych czynnikach reprezen-
tujacych trzy nurty teoretyczne, pomijajac ich wzajemne interakgje (Oliver
1991; Peng 2006). W wiekszym stopniu nalezatoby podazaé drogg wy-
znaczong przez Olivera (1997) czy Martina (2014), taczacych przynajmniej
dwie z trzech teorii ,trojnogu” strategicznego.

Bariery internacjonalizacji - ,,koszty” (ang. liablilities)
teoretyczne. Na przestrzeni ostatnich dziesiecioleci, w czasie ktérych



EEIM Pokonywanie dystansu w ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw

nastepowal rozw6j teoretycznych perspektyw ttumaczacych umiedzy-
narodowienie przedsiebiorstw, pojawilo sie kilka kategorii kosztéw
(ang. liabilities), ktérych nie mozna pominaé, omawiajac teoretyczne
uwarunkowania sukcesu/porazki przedsiebiorstw na rynkach zagra-
nicznych (Doryn 2011). W literaturze najczesciej pojawia sie pie¢ ro-
dzajow takich kosztow — koszty ,,bycia obcym”, koszty ,,braku sieci”,
koszty ,,bycia matym”, koszty ,,bycia nowym” oraz koszty ,kraju po-
chodzenia”. Kategorie kosztéw mozna takze osadzi¢ w kontekscie
trzech filarow strategicznych.

Koszty ,,bycia nowym” oraz ,bycia matym” (ang. liability of newness
oraz liability of smallness) (Kale i Arditi 1998; Aldrich i Auster 1986)
egzemplifikuja ograniczenia zasobowe, z jakimi musza sie mierzy¢ przed-
siebiorstwa mate (np. brak kapitatu) oraz mtode (np. brak do§wiadcze-
nia). Biorac pod uwage, ze MSP czesto nie maja zasob6w i mozliwosci,
trzeba zauwazy¢, ze ekspansja na rynki zagraniczne i wykorzystanie
istniejacych mozliwoéci jest dla nich bardziej wymagajacym i ryzykow-
nym krokiem niz dla duzych przedsiebiorstw.

Koszty ,,bycia obcym” (ang. liability of foreignness) (Zaheer 1995;
Johanson i Vahlne 2009) oraz koszty ,,pochodzenia” osadzone sg w kon-
tekscie teorii instytucjonalnej. Pojecie kosztéw ,,bycia obcym” poczat-
kowo pojawia sie w literaturze korporacji miedzynarodowej (Hymer
1976; Kindleberger 1969), oznaczajac koszty prowadzenia dziatalnosci
za granica, wynikajace z obcosci przedsiebiorstwa na rynku zagranicz-
nym. Innymi stowy, sa to dodatkowe koszty dziatania na rynku zagra-
nicznym ponoszone przez przedsiebiorstwo dokonujace ekspansji na
ten rynek, ktérych nie ponoszg przedsiebiorstwa lokalne (Zaheer 1995).
Moga one wynikaé z nieznajomosci otoczenia, réznic kulturowych,
politycznych i ekonomicznych (w tym braku legitymizacji przedsie-
biorstw zagranicznych oraz nacjonalizm ekonomiczny), oraz potrzeby
koordynacji pomiedzy rozproszonymi geograficznie oddziatami przed-
siebiorstwa (Zaheer 1995). Panibratov iin. (2018) zwracaja uwage na
znaczne réznice w stosowanych przez badaczy klasyfikacjach kosztow
,bycia obcym”. Przykladowo, Miller i Richards (2002) podkreslajg
dtugoterminowy i krétkoterminowy charakter kosztow, argumentujac,
ze nawet w sytuacji, kiedy przedsiebiorstwo poniesie koszty zwigzane
z poznaniem nowego rynku, lokalni klienci moga nadal mieé nieko-
rzystne nastawienie do przedsiebiorstw ,,.z zewnatrz” (Miller i Richards
2002), co nawigzataby do kosztéw ,,pochodzenia”. Z kolei Calhoun (2002)
traktuje wymiar kulturowy jako centralny w strukturze kosztow ze
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wzgledu na wplyw w zakresie interpretowania nieformalnych proceséw
i norm w lokalnym srodowisku. Eden i Miller (2004) rozrézniajg mie-
dzy kosztami ekonomicznymi (opartymi na dziataniach i zwigzanymi
z odlegloscig przestrzenng) a kosztami spotecznymi (zwigzanymi
z uzyskaniem legitymacji w kraju przyjmujacym). W oryginalnym mo-
delu uppsalskim koszty ,,bycia obcym” ilustrowaty w znacznym stopniu
brak wiedzy o rynku zagranicznym (Forsgren 2016), bedac skrolowane
z dystansem psychicznym: ,im wiekszy dystans psychiczny, tym
wiekszy jest koszt »bycia obcym«” (Johanson i Vahlne 2009, s. 1412).
Guercini i Milanesi (2017) zwracajg uwage, ze odmienno$é rynkéw
nie zawsze bedzie generowaé dodatkowe koszy dzialania; odmiennos¢
tworzy mozliwos$ci dla powstania nowych modeli biznesowych, w kté-
rych koszty ,,bycia obcym” wspétistniejg z zaletami bycia ,,obcym” (ang.
foreignness as an asset). Przewaga ,,bycia obcym” wigze sie z percepcja
kraju pochodzenia w kraju docelowym (pozytywna jego ocena), umoz-
liwiajac szybka internacjonalizacje na rynkach odleglych geograficz-
nie i kulturowo. DP zwieksza wysitki w zakresie znalezienia partnera
na rynku zagranicznym, umozliwiajac stworzenie sieci, a zarazem
eksploracje réznorodnosci (Guercini i Milanesi 2017).

Koszty ,,pochodzenia” (ang. liabilities of origin) rozumiane sg jako
wyzwania — z ktéorymi musza sie zmierzy¢ przedsiebiorstwa w kraju
goszczacym — ktére pojawiajg sie jako efekt ztych warunkéw instytu-
cjonalnych kraju pochodzenia (Bartlett i Ghoshal 2000; Ramachan-
dran i Pant 2010). Koszty ,,pochodzenia” osadzone sa w kontekscie
teorii instytucjonalnej. Wigza sie z pojeciem prézni instytucjonalnej
(ang. institutional voids) okreslajacej sytuacje, kiedy na rynku nie ist-
nieja, lub nie sa dostatecznie rozwiniete instytucje wspierajace sku-
teczno$c¢ funkcjonowania rynku, takie jak mechanizmy nadzoru, ktore
zapobiegaja korupcji, chronig prawa wlasnosci oraz zapewniaja prawo-
rzadno$é (Ahlstrom iin 2014; Hill i Mudambi 2010; Peng 2003; Young
iin. 2014). Jak zauwazajg Khanna i Palepu (1997), pr6znie instytucjo-
nalne utrudniajg rozwdj i przeptyw informacji i innych zasob6w oraz
ograniczaja mozliwos$ci biznesowe przez tworzenie niepewnosci spo-
lecznej, regulacyjnej i polityczne;.

Koszty ,,braku sieci” (ang. liability of outsidership) (Johanson i Vahlne
2009) nawiazuja do teorii zar6wno zasobowej (relacje i wiedza w nich
ukryta jak krytyczny zasob) jak i pozycyjnej (pozycja w sieci determinuje
zakres i szybko§é dostepu do zasobdw, i informacji). W nowej odstonie
modelu uppsalskiego z 2009 r. punkt ciezko$ci przeniesiony jest z kosz-
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tow ,,bycia obcym” na koszty ,braku sieci”, zwigzane z brakiem po-
zycji w zagranicznej sieci partneréw. W komentarzu do nowego mo-
delu, Forsgren zauwaza jednak, ze autorzy nie sa catkiem spodjni
— paradoksalnie to nadal koncepcja kosztow ,,bycia obcym” zdaje sie
mie¢ kluczowe znaczenie w modelu internacjonalizacji: ,,koszty braku
sieci sa wazne poniewaz odzwierciedlaja trudno$ci z ustanowieniem
pozycji w sieci bedac z »zewnatrz«, ale w tym sensie nie ma réznicy
miedzy sieciami zagranicznymi a krajowymi. Podstawowym zalozeniem
teorii sieci biznesowych jest to, ze wszystkie przedsiebiorstwa sa w jakis
sposéb »wewnatrz« sieci biznesowej (moze z wyjatkiem nowych przed-
siewzieé). Tak wiec, nawet jesli jest to istotny element w teorii jako
takiej, wniosek, ze uczestnictwo w odpowiedniej sieci jest wymagane,
nie méwi nic specyficznego o wymaganiach zwigzanych z internacjona-
lizacja, tylko odnosi sie do ogélnych warunkéw rozszerzania biznesu.
Zostato to réwniez nie wprost uznane przez Johansona i Vahlne’a w ich
konkluzji, ze im wiekszy dystans psychiczny, tym trudniej budowac
nowe relacje. Zauwazaja, ze jest to »efekt kosztéw bycia obcym« (Johan-
son i Vahlne 2009, s. 1414), co jest innym sposobem stwierdzenia, ze
zasadniczg r6znicg miedzy sieciami krajowymi i zagranicznymi sg koszty
bycia obcym, a nie koszty braku sieci” (Forsgren 2016, s. 1136).
Podsumowujac, w badaniach sposobéw pokonywania trudnosci
wynikajacych z postrzeganej odmiennosci rynkéw pomocna bedzie lite-
ratura dotyczaca nie tylko dystansu psychicznego, lecz takze trzech
perspektyw strategicznych oraz kosztéw (barier) internacjonalizacji.



Rozdziat 2

MODEL | METODA BADAN

W niniejszym rozdziale wskazano istniejaca w dotychczasowym dorob-
ku teoretycznym luke badawcza, a takze sformutowano gtéwne cele,
pytania i model badawczy wraz z towarzyszacymi mu hipotezami.
Ponadto oméwiono przyjeta metode badawcza, taczaca podejscie ilos-
ciowe ijakos$ciowe, wraz z charakterystyka celow i tresci poszczegblnych
etap6ow badan.

2.1. Luka badawcza — kompleksowo$c zaleznosci,
kontekst i mechanizmy ograniczajace wptyw dystansu
psychicznego na ekspansje zagraniczng przedsiebiorstw

Rosnaca liczba badan po§wieconych znaczeniu dystansu psychicznego
w konteks$cie wyzwan internacjonalizacji z jednej strony przyczynia
sie do glebszego zrozumienia tego trudnego wyzwania procesu umie-
dzynarodowienia dziatalnosci przedsiebiorstwa, z drugiej za$ przynosi
czesto sprzeczne wyniki. Po czesci jest to efekt stosowania przez bada-
czy odmiennych operacjonalizacji, ktére obejmujg poziom indywidu-
alny badz poziom makroekonomiczny, oraz jedno- lub wielowymiarowe
skale. Brak uwzglednienia percepcji decydentéw w operacjonalizacji
konstruktu stanowi jedno z istotnych ograniczen obecnego dorobku
badawczego (Prime, Obadia i Vida 2009). Kolejne wyzwanie zwigzane
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z pomiarem wigze sie z faktem, ze wiele prac badawczych sprowadzato
dystans psychiczny do jednego wymiaru, przewaznie kulturowego (Dow
i Larimo 2009; Dow i Ferencikova 2010).

Stosunkowo nowym i wymagajacym dalszych badan obszarem sg
sposoby i zwiazane z nimi mechanizmy pokonywania dystansu psychicz-
nego, czyli trudnosci tworzonych przez postrzegana przez decydentéw
odmienno$¢ rynkéw. W tym aspekcie jesteSmy dopiero na poczatku
drogi. Child, Rodrigues i Frynas (2009) jako pierwsi zwrocili uwage
na temat sposob6w i mechanizméw redukeji dystansu. W swoich ba-
daniach zidentyfikowali czynniki zmniejszajace dystans (ang. distance-
-bridging factors), na ktére przedsiebiorstwo ma wpltyw i ktére obnizajg
niepewnos§¢é na rynkach zagranicznych. Wskazali takze na trzy mozli-
wie sposoby radzenia sobie z trudno$ciami zwigzanymi z dystansem
psychicznym: taczenie (ang. bridging), unikanie (ang. avoiding) oraz
niezdolno$é reakeji (ang. non-coping) (Child i in. 2009). W ostatnich
badaniach (Puthusserry i in. 2014) zostal ponadto sformutowany po-
stulat uwzglednienia perspektywy sytuacyjnej w badaniach dystansu
psychicznego i sposobéw jego redukeji, przy uwzglednieniu takich
czynnikéw jak na przyktad branza, w ktorej dziata przedsiebiorstwo.

Wedtug niektérych badaczy rozw6j nowych form transportu oraz
technologii komunikacji sprawia, ze dystans, jako podstawowa bariera
utrudniajaca proces umiedzynarodowienia, traci na znaczeniu (Hamill
1997; Cairncross 1997). Zalozenie o zanikaniu dystansu (zar6wno geo-
graficznego, jak i kulturowego) nie znajduje jednak potwierdzenia w ba-
daniach empirycznych (Frankel i Rose 2002; Rugman 2005), a niedo-
cenianie réznic miedzy rynkami moze prowadzié¢ do btednych decyzji
menedzerskich, zwigzanych z wyborem rynku, sposobem wejScia czy
strategig dziatania na rynku zagranicznym, a w konsekwencji do nie-
powodzenia. Tung i Verbeke wskazuja, ze dystans psychiczny nadal
»jest jednym z kluczowych parametréw wptywajacych na wiele mene-
dzerskich wybor6w w kontekscie miedzynarodowego biznesu” (Tung
i Verbeke, 2010, s. 1265). Menedzerowie polskich przedsiebiorstw wcho-
dzacych na rynki zagraniczne musza zmierzy¢ sie z niepewnoscia, ge-
nerowana przez réznice miedzy rynkami. Problematyka wptywu postrze-
ganego dystansu (dystansu psychicznego) na kluczowe wybory zwigzane
ze strategia internacjonalizacji jest jednak stosunkowo rzadko podej-
mowana przez polskich autoréw. Do wyjatkéw nalezg badania empi-
ryczne Przybylskiej (2009; 2012) oraz Olejnik-Nizielskiej i Larimo
(2015), obejmujace studia przypadkéw przedsiebiorstw, a takze studia
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literaturowe Nizielskiej (2011; 2013), Ciszewskiej-Mlinaric¢ i Wasow-
skiej (2012), Ciszewskiej-Mlinaric i Trapczynskiego (2016), w ktérych
autorzy dokonuja przegladu dotychczasowych prac prowadzonych na
swiecie. WyrazZnie rysuje sie luka wynikajaca z braku badan empi-
rycznych poswieconych mechanizmom redukcji dystansu w kontekscie
polskich przedsiebiorstw czy — szerzej — przedsiebiorstw pochodzacych
z gospodarek wschodzacych oraz potransformacyjnych®.

Mimo ze istniejg liczne publikacje zagraniczne dotyczace wptywu
zjawiska dystansu psychicznego na strategie umiedzynarodowienia,
badania te koncentruja sie przewaznie na wybranym aspekcie decyzji
(np. wyborze rynku, sekwencji wejécia na rynki zagraniczne czy wy-
borze sposobu wejscia). Obszarem wymagajacym dalszych analiz sa
mechanizmy pozwalajace na redukcje postrzeganego dystansu i sku-
teczne radzenie sobie z niepewno$cig zwigzang z dystansem. Ponadto
zagadnieniem relatywnie nierozpoznanym pozostaja wyzwania wyni-
kajace z dystansu psychicznego, pojawiajace sie juz po decyzji o wejsciu
na rynek zagraniczny (Child i in. 2009, s. 202).

Niniejsza praca pozwoli na uzupelnienie przedstawionych powyzej
luk w wiedzy w Swiatowym i krajowym dorobku badawczym przez
kompleksowy opis wplywu dystansu postrzeganego przez menedzeréw
i przedsiebiorcow na wyniki osiagane na rynku zagranicznym, przy
uwzglednieniu nie tylko relacji bezposrednich, lecz takze mediatoréow
oraz innych elementéw — takich jak reakcja na dystans, zakres stoso-
wanych instrument6w, poziom wiedzy o rynku zagranicznym — ktére
wigzg sie z postrzeganym dystansem, adaptacjg badz wynikami. Istot-
nym novum jest uwzglednienie specyfiki branzy (wysokich, §érednich
i niskich technologii), w celu zbadania znaczenia postrzeganego dystan-
su w roznych kontekstach (Puthusserry i in. 2014). Waznym aspektem
prowadzonych badan jest takze przyjecie operacjonalizacji dystansu
zgodnie z najnowszymi wytycznymi sformutowanymi przez Childa

1" Nalezy jednak nadmienié, ze polskie §rodowisko badaczy zajmujacych sie tema-
tyka umiedzynarodowienia, w jej wielu kontekstach, jest bardzo prezne, o czym $wiad-
czy m.in. liczba Polakéw w miedzynarodowym i prestizowym stowarzyszeniu
EIBA (European International Business Academy). Istnieje wiele polskich o§rodkéw
badawczych podejmujacych sie interesujacych projektéw analizujgcych zjawisko
internacjonalizacji z poziomu zaréwno makro, jak i mikro, w Gdansku, Katowicach,
Kielcach, Krakowie, Poznaniu, Szczecinie, Warszawie i we Wroctawiu, i z pewnos-
cig nie jest to lista petna. Szeroko zakrojony przeglad polskich badan w obszarze
internacjonalizacji przedstawil Jarosinski (2013).
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iin. (2002, 2009) oraz Obadie (2013) (pomiar na poziomie indywidual-
nym, obejmujacy kilka wymiaréw i akcentujacy postrzeganie wyzwan
oraz trudno$ci wynikajacych z odmienno$ci rynku, a nie tylko dostrze-
ganej odmiennosci).

Ponadto niniejsza praca umozliwi sformutowanie modelu pokony-
wania dystansu w ekspansji zagranicznej (tj. trudnosci tworzonych przez
postrzegang odmienno$c), ktory wyjasnia ewolucje podejsé (sposobow
reakcji), zwigzanych z nimi mechanizméw oraz uwarunkowan we-
wnetrznych i zewnetrznych przyjetej reakeji. Tym samym badania do-
tyczag nie tylko etapu, na ktérym menedzerowie decydujg o wejsciu na
rynek zagraniczny, ale rowniez etapu, na ktérym przedsiebiorstwa
funkcjonujg na wielu rynkach zagranicznych i muszg minimalizowac
negatywny wplyw dystansu psychicznego na dziatalno$¢ operacyjna.

Warto tez dodad, ze jest to jeden z pierwszych projektow, ktory na
znaczna skale podejmuje problematyke badania dystansu i mechani-
zmow jego redukcji na probie polskich przedsiebiorstw.

Przeprowadzone badania majg takze walor praktyczny, wskazu-
jac konkretne dziatania pozwalajace przedsiebiorstwom na pokony-
wanie trudnoéci tworzonych przez dystans, uwzgledniajac kontekst
zar6wno zewnetrzny (intensywno$¢ technologiczna branzy), jak i or-
ganizacyjny (wielko$¢ przedsiebiorstwa i zwigzana z tym dostepnosé
zasobow).

2.2. Cele, pytania i model konceptualny

W prezentowanych badaniach zostat podjety temat wplywu dystan-
su psychicznego na wyniki osiggane na rynkach zagranicznych oraz
sposoby pokonywania trudno$ci wynikajacych z r6znic miedzy rynkami.

Badaniom przyswiecaly dwa gtéwne cele. Po pierwsze, rozpoznanie
wplywu postrzeganego dystansu na wyniki osiaggane na rynku zagra-
nicznym, z uwzglednieniem kompleksowosci relacji (tj. uwzglednienie
jednoczesnie wielu innych zmiennych i zachodzacych miedzy nimi re-
lacji) oraz nowy kontekst w badaniach dystansu (intensywnos$¢ tech-
nologiczna branzy). Po drugie, celem badan jest poznanie sposobow
pokonywania trudnosci wynikajacych z réznic pomiedzy rynkami oraz
sformutowanie modelu pokonywania dystansu. W pracy stawiane sg
zatem dwa gléwne pytania badawcze:
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1) Czy wplyw dystansu na wyniki osiaggane na rynkach zagranicz-
nych zalezny jest od intensywnosci technologicznej branzy, w kté-
rej dziataja przedsiebiorstwa?

2) Jak przedsiebiorstwa radza sobie z trudnosciami wynikajacymi
z réznic miedzy rynkiem krajowym a rynkiem zagranicznym?
Jak pokonuja te trudnosci, jakie mechanizmy stosuja?

Punktem wyjscia dla znalezienia odpowiedzi na stawiane pytania
badawcze bylo sformutowanie modelu konceptualnego (rysunek 2.1).
Z jednej strony bazuje on na istniejacym dorobku badawczym, uwzgled-
niajac relacje zachodzace pomiedzy dystansem, adaptacja, wiedza o rynku
a wynikami osiaganymi na rynku zagranicznym, co stanowi ,,fundament”
teoretyczny modelu. Z drugiej strony — poszerza dotychczasowg wie-
dze w obszarze badan nad dystansem, uwzgledniajac sposoby reakcji
organizacji na trudnosci wynikajace z r6znic miedzy rynkiem krajowym
a zagranicznym, oraz kontekst branzy.

Rysunek 2.1. Model konceptualny
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Relacje przedstawione w modelu konceptualnym zostaty zbadane
w pierwszym kroku za pomoca badan ilosciowych. Dzieki temu mozliwe
byto udzielenie odpowiedzi na pierwsze ze stawianych pytan badawczych
(Czy wptyw dystansu na wyniki osiggane na rynkach zagranicznych
zalezy jest od intensywnosci technologicznej branzy, w ktérej dziatajg
przedsiebiorstwa?) oraz czeSciowej odpowiedzi na pytanie drugie (Jak
przedsiebiorstwa radzq sobie z trudnosciami wynikajgcymi z réznic
miedzy rynkiem krajowym a rynkiem zagranicznym? Jak pokonujq te
trudnosci, jakie mechanizmy stosujg?). Niemniej, otwarty charakter
drugiego pytania wymagatl zastosowania takze metod jakos$ciowych,
ktore umozliwily nie tylko dodatkowsa weryfikacje postulowanych relacji,
lecz takze przede wszystkim doglebne poznanie mechanizméw pokony-
wania dystansu, ktérych nie precyzuje model konceptualny (na rysun-
ku 2.1 mechanizmy pokonywania dystansu sa ,,czarng skrzynka”).

2.3. Logika modelu konceptualnego

W przyjetym w tej pracy rozumieniu dystansu psychicznego odnosi
sie on do postrzeganych przez menedzeréw réznic istniejacych miedzy
rynkiem krajowym a rynkiem zagranicznym oraz wynikajacych z nich
trudnosci funkcjonowania na rynku zagranicznym. Réznice te moga
dotyczy¢ obszaru kulturowego, gospodarczego, administracyjno-insty-
tucjonalnego czy geograficznego (Ghemawat 2001). Dos¢ czesto badacze
decydujg sie takze na wyr6znienie tylko dwoch obszaréw — kulturowego
1 biznesowego, ktory zawiera pozostate z wymienionych wczesniej ele-
mentéw (m.in. Evans i Mavondo 2002; Evans i in. 2008; Brewer 2007,
Sousa i Bardley 2006). W przeprowadzonych na potrzeby niniejszej pracy
badaniach zaakcentowano nie tyle samo dostrzeganie przez menedze-
réw i wlascicieli przedsiebiorstw réznic miedzy rynkami, lecz dostrze-
ganie trudnosci i niepewnosci bedacych efektem istnienia tych réznic.
Takie podejscie postulowane jest w ostatnich pracach (Child i in. 2009;
Puthusserry i in. 2014; Obadia 2013). Przyktadowo postrzegany dystans
geograficzny, w tym réznice stref czasowych, moze byé znaczny, ale
z punktu widzenia menedzeréw nie musi prowadzi¢ do powstania znacz-
nych trudnosci w obstudze danego rynku, a zatem nie tworzy dystansu
psychicznego (Child i in. 2009; Puthusserry i in. 2014).

Glownym tematem ksigzki jest proba zrozumienia, w jaki sposéb
przedsiebiorstwa reaguja na trudnosci wynikajace z postrzeganych
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przez menedzerow réznic miedzy rynkiem krajowym a zagranicznym,
budujac pozycje na rynku zagranicznym. Z tego wzgledu w modelu
konceptualnym (rysunek 2.1) uwzglednione sa tez relacje zachodzace
pomiedzy dystansem, adaptacjg oraz wynikami osigganymi na rynku
zagranicznym, poniewaz stanowig one istotne tto (fundament) dla inter-
pretacji glownych zalezno$ci. Logika prezentowanego modelu koncep-
tualnego kumuluje zatem dotychczasowa wiedze, umozliwiajac z jednej
strony replikacje badan w nowym kontekscie (przedsiebiorstwa polskie,
z gospodarki potransformacyjnej) w odniesieniu do relacji zachodza-
cych miedzy dystansem psychicznym, adaptacja, wiedzg i wynikami,
a z drugiej — budowanie na dotychczasowym dorobku i poszerzenie
naszego zrozumienia, jak przedsiebiorstwa reaguja na DP i jaki zakres
instrumentéw pokonywania dystansu stosujg oraz jakie ma to konse-
kwengcje dla wiedzy o rynku zagranicznym, poziomu adaptacji i wynikow.

Hipotezy replikujace dotychczasowy dorobek teoretyczny
w nowym kontekscie

Wplyw dystansu na wyniki oraz na poziom adaptacji do rynku zagra-
nicznego, a takze relacja miedzy adaptacjg a wynikami byly wielokrotnie
weryfikowane we weze$niejszych badaniach (m.in. Slangen i Hennart
2008; Zeng i in. 2013; Dikova 2009; O’Grady i Lane 1996; Sousa i Len-
gler 2009), cho¢ trudno méwié o jednoznacznosci wynikow (istniejacy
dorobek zostat oméwiony w rozdziale 1). Wiele badan wskazuje jednak
na negatywny wplyw dystansu na wyniki w kontekécie oddziatéw
miedzynarodowych korporacji dziatajacych w Stowacji (Dow i Ferenci-
kova 2010); brytyjskich eksporteréw (Katsikea i in. 2007); francuskich
eksporteréw (Obadia 2013); czy w probie przedsiebiorstw wloskich
wysokich technologii (Presuttiiin. 2016), przez podejmowanie dziatan
niwelujacych wptyw dodatkowego dystansu na wyniki. W obliczu braku
spéjnosci wnioskow, a jednocze$nie majac na uwadze, ze nie bylo prowa-
dzonych badan empirycznych na duzych prébach wéréd przedsiebiorstw
polskich, przyjeto hipotezy zgodnie z klasycznym modelem etapowym
(Johanson i Vahlne 1977), oczekujac, ze dystans bedzie wywierat ne-
gatywny wplyw na wyniki osiagane na rynku zagranicznym:

Hipoteza 1: Im wyzszy dystans psychiczny wobec rynku zagranicznego,
tym nizszy poziom wynikéw osigganych na rynku zagranicznym.
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Wezesnigjsze badania dotyczace relacji miedzy DP a adaptacja w wiek-
szosci sugerowaty, ze w warunkach wysokiego dystansu psychicznego
przedsiebiorstwa maja sktonnoéé do wyzszej adaptacji oferty do rynku
zagranicznego (Evans i Bridson 2005; Sousa i Bradley 2005; Sousa
i Lengler 2009; Sousa i Lages 2011). Wyjatkiem pod tym wzgledem sg
wyniki zaprezentowane przez Navarro-Garcia i in. (2016), pokazujace,
ze dystans psychiczny ma negatywny wplyw na adaptacje, ale tylko
w grupie przedsiebiorstw niemajacych dedykowanego dziatu eksportu.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w przywotywanych badaniach operacjo-
nalizacja DP odnosita sie do oceny postrzeganych réznic, a nie - jak
w niniejszej pracy — do oceny trudnosci wynikajacych z postrzeganej
odmienno$ci rynkow pod wzgledem kulturowym i biznesowym. Majac
na uwadze odmienno$é przyjetej w pracy definicji i zwigzanej z nig ope-
racjonalizacji (akcentujacej ocene trudnosci wynikajacych z postrzega-
nych réznié, a nie dostrzeganie samych réznic), mozna zatem oczekiwac,
ze wraz ze wzrostem postrzeganych trudnosci wynikajacych z od-
miennosci rynkéw mozliwosci przedsiebiorstwa w zakresie adaptacji
oferty do rynku zagranicznego beda nizsze, m.in. ze wzgledu na trud-
nosci zwigzane ze zrozumieniem potrzeb oraz zaprojektowanie sku-
tecznych instrumentéw marketing-mix. Zatem:

Hipoteza 2: Im wyzszy dystans psychiczny wobec rynku zagranicznego,
tym nizszy poziom adaptacji do rynku zagranicznego.

Adaptacja oferty do rynku zagranicznego i jej wplyw na osiagane
wyniki to temat jednej z debat toczacych sie w obszarze zarzadzania
oraz marketingu miedzynarodowego (Bartlett i Ghoshal 1989; Griffith
iin. 2014, Ciszewska-Mlinari¢ 2014; Karasiewicz 2013). Innymi stowy,
jest to pytanie o to, ile standaryzacji, a ile adaptacji zapewni przedsie-
biorstwu najlepsze wyniki na rynku zagranicznym. Argumenty przema-
wiajace za standaryzacja wyraznie sformutowal Teodor Levitt (1983)
w klasycznym juz artykule The Globalization of Markets (Globalizacja
rynkéw), twierdzac, ze na skutek zachodzacych zmian technologicz-
nych, ekonomicznych, politycznych i spotecznych preferencje i gusta
konsumentéw upodabniajg sie, tworzac jeden globalny rynek, ktéry
moze by¢ obstugiwany przez standardowe produkty. A zatem konwer-
gencja potrzeb odbiorcow (przynajmniej w niektérych sektorach) umoz-
liwia sprzedaz tych samych produktéw na wielu rynkach, co prowadzi
do obnizenia kosztow przez mechanizm ekonomii skali oraz zakresu
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(Griffith i in. 2014). Istnieja jednak przekonujace argumenty, ktére
wskazuja, ze dostosowanie oferty do oczekiwan zagranicznych odbiorcéw
jest czesto koniecznos$cia, powodowana przez presje wymuszajace lo-
kalng responsywno$¢ (Bartlett i Ghoshal 1989, Bartlett i Beamish 2011),
ktére zwigzane sg z trwala odmiennoscig upodoban konsumentow,
oraz réznicami w dostepnej infrastrukturze i instytucjach. W im wiek-
szym stopniu otoczenie zagraniczne rézni sie od otoczenia krajowego
przedsiebiorstwa, tym istotniejsza jest lokalna adaptacja oraz ,,poznaw-
czy 1 praktyczny sens wyodrebnienia strategii internacjonalizacji
z catoéci strategii przedsiebiorstwa” (Gorynia 2007, s. 35). Wielu ba-
daczy zainteresowanych tym obszarem wskazuje, ze wyniki na rynku
zagranicznym sa tym lepsze, w im wiekszym stopniu przedsiebiorstwa
adaptuja swoje strategie w zakresie produktu oraz promocji (Evans
iin. 2008; Sousa i Lengler 2009), lub strategii konkurencji do rynkéw
geograficznych (Brouthersiin. 2005). Adaptacja strategii rynkowych
pozwala obnizy¢ koszty bycia obcym, budujac legitymizacje przedsie-
biorstw (Maruyama i Wu 2015; Wu i Salomon 2016), co prowadzi do
przyjecia nastepujacej hipotezy:

Hipoteza 3: Im wyzszy poziom adaptacji do rynku zagranicznego, tym
wyzszy poziom wynikow osigganych na rynku zagranicznym.

Wiedza o rynku zagranicznym jest wazng kategorig teoretyczna,
wyjasniajaca dziatanie i zaangazowanie przedsiebiorstw na rynkach
zagranicznych. Jest ona definiowana jako wiedza odnoszaca sie do prak-
tyk biznesowych, potencjalnych szans, znajomosci lokalnej kultury,
warunkow konkurencyjnych, oczekiwan odbiorcéw oraz szerokiego
otoczenia instytucjonalnego (Johanson i Vahlne 1977; Musteen i Datta
2011). Zgodnie z modelem Uppsala taka wiedza rozwijana jest w wyniku
nabywania przez przedsiebiorstwa doswiadczenia. W dotychczasowych
badaniach jest ona takze przedstawiana jako kluczowy zas6b w pro-
cesie umiedzynarodowienia (Johanson i Vahlne 2003; Autio, Sapienza
i Almeida 2000), niezbedny dla zrozumienia szans i radzenia sobie
z niepewnoscig (Andersen 1993), oraz ryzykiem (Liesch, Welch i Buckley
2011). Jej brak tworzy istotng bariere umiedzynarodowienia (Eriksson
iin. 1997), co potwierdzaja liczne badania, pokazujac posredni lub
bezposredni wptyw wiedzy na osiggane wyniki na rynku zagranicznym
(Mogos Descotes i Walliser 2013; Musteen i Datta 2011; Musteen i in.
2014; Elango i Pattnaik 2007; Ciszewska-Mlinari¢ 2016). W modelu
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konceptualnym (rysunek 2.1) zatozono posredni wptyw wiedzy o rynku
zagranicznym na wyniki, przez jej wpltyw na poziom adaptacji. Oczekuje
sie, ze lepsze zrozumienie i znajomos$¢ rynku zagranicznego zwieksza
mozliwosci przedsiebiorstwa w zakresie dostosowania oferty do tego
rynku:

Hipoteza 4: Im wyzszy poziom zakumulowanej o rynku zagranicznym
wiedzy, tym wyzszy poziom adaptacji do rynku zagranicznego.

Pierwsze cztery hipotezy byly stosunkowo czesto weryfikowane w ba-
daniach empirycznych, a postulowane w nich relacje petnig funkcje
,fundamentu” dla modelu konceptualnego. Kolejne hipotezy poszerzaja
natomiast badany obszar, przez wprowadzenie dodatkowych dwéch
konstruktéw odnoszacych sie do tego, jak przedsiebiorstwa reaguja na
trudno$ci wynikajace z dystansu (reakcja na DP i zakres stosowanych
instrumentéw) i jak to wptywa na badane relacje. Ta cze§¢é modelu
konceptualnego to nowatorska propozycja podejscia do badan w obsza-
rze dystansu psychicznego.

Hipotezy poszerzajace dotychczasowy dorobek teoretyczny

Nowym, dotad stabo rozpoznanym tematem badawczym, jest pytanie
o to, jak przedsiebiorstwa pokonuja trudnosci wynikajace z dystansu
psychicznego. Badania Childa i in. (2009) wskazuja, ze reakcje przed-
siebiorstw na niepewnosé i trudnosci tworzone przez dystans charak-
teryzuje rézny poziom aktywnosci — od braku/niezdolnosci reakcji, przez
unikanie bazujace na ograniczaniu kosztéw transakcyjnych, do tacze-
nia/niwelowania znaczenia réznic powodujacych trudnosci. W modelu
konceptualnym postulowana relacja miedzy dystansem psychicznym
a sposobem reakcji na dystans ma charakter dwukierunkowy — w wa-
runkach wysokiego dystansu, przedsiebiorstwom jest trudniej reago-
wac na trudnosci wynikajace z odmiennosci, prowadzac do przyjecia
bierniejszej postawy; jesli jednak ich reakcja jest aktywna, to moze ona
prowadzi¢ do zmniejszenia postrzeganego dystansu:

Hipoteza 5: Im wyzszy poziom dystansu psychicznego, tym wieksze praw-
dopodobieristwo pasywnej reakcji. Im bardziej aktywna reakcja na trudnosci
funkcjonowania na rynku zagranicznym, tym nizszy dystans wobec rynku
(tj. poziom odczuwanych trudnosct wynikajacy z odmiennosci rynkow).
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Bazujac na wnioskach ptynacych z wezesniejszych badan (Child i in.
2009; Puthusserry i in. 2014), przyjmuje, ze umiejetnosé aktywnej
reakcji na trudnosci wynikajace z dystansu (przez samodzielne dzia-
lanie lub wspétprace z partnerem), bedzie prowadzita do osiagniecia
przez przedsiebiorstwo kilku korzysci, poprawiajacych wyniki na rynku
zagranicznym.

Po pierwsze, sposob reakcji przedsiebiorstwa na dystans oddziatuje
na zakres stosowanych przez organizacje instrumentéw, skutecznie
przeciwdziatajacych negatywnym efektom dystansu (hipoteza 6). Z ko-
lei im wyzsze sa umiejetnosci przedsiebiorstwa w odniesieniu do zakresu
stosowanych instrumentéw, tym wyzsze prawdopodobienstwo osiaga-
nia lepszych wynikéw na rynku zagranicznym (hipoteza 7). A zatem
oczekuje sie, ze:

Hipoteza 6: Zakres stosowanych przez przedsiebiorstwo instrumentow
Jest tym szerszy, w im wyzszym stopniu przedsiebiorstwo aktywnie reaguje
na trudnosci wynikajqce z dystansu psychicznego.

Hipoteza 7: Im szerszy zakres stosowanych instrumentéw, tym wyzszy
poziom wynikéw osiqgganych na rynku zagranicznym.

Po drugie, zar6wno sposob reakcji przedsiebiorstwa na dystans, jak
i zakres stosowanych instrumentéw, pozytywnie wptywaja na poziom
wiedzy o rynku zagranicznym. Dziatanie przedsiebiorstwa na rynku
zagranicznym, ktére bedzie charakteryzowato sie aktywnym nasta-
wieniem wobec trudnosci wynikajacych z postrzeganych odmiennosci,
sprzyja wewnetrznym procesom akumulacji wiedzy o rynku zagranicz-
nym. Z kolei zas6b zakumulowanej wiedzy rynkowej bedzie zmniejszat
odczuwang niepewnosé i postrzegane ryzyko, wzmacniajac postawe
aktywnej reakcji na postrzegany dystans. Relacja miedzy sposobem re-
akcji a wiedzg moze mie¢ zatem charakter dwustronny (relacja kowa-
riancyjna) — oczekuje, ze wiedza o rynku zagranicznym (w odniesieniu
do elementéw instytucjonalnych i biznesowych) (Eriksson i in. 2000;
Musteen iin. 2014) moze sprzyjaé przyjeciu aktywnej reakcji na trud-
nosci wynikajace z dystansu, a aktywna reakcja moze prowadzié do
zakumulowania glebszej wiedzy na temat rynku zagranicznego (hipo-
teza 8a). Wiedza o rynku zagranicznym rozwijana jest przez doswiad-
czenie, wspélprace w ramach sieci, nasladownictwo badz pozyczanie
(Forsgren 2002; Meyer 2014; De Clercq i in.; 2012; Huber 1991). Upraw-
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nione wydaje sie zatem zalozenie, ze wraz z poszerzeniem zakresu sto-
sowanych instrumentéw skutecznie ograniczajacych trudnosci wyni-
kajace z postrzeganego dystansu, przedsiebiorstwa poglebiaja poziom
zakumulowanej wiedzy o rynku zagranicznym (hipoteza 8b).

Po trzecie, aktywna reakcja przedsiebiorstwa na dystans moze takze
bezposrednio prowadzi¢ do zwiekszenia wysitkéw w zakresie dosto-
sowania oferty i elementéw marketing-mix (tj. osiggniecia wyzszego
poziomu adaptacji) do rynku zagranicznego (hipoteza 9), a nie tylko
w sposéb posredni przez wplyw na wiedze o rynku zagranicznym.

Hipoteza 8a: W im wyzszym stopniu przedsiebiorstwo aktywnie reaguje
na trudnosci wynikajqce z dystansu psychicznego, tym wyzszy jest
poziom zakumulowanej o rynku zagranicznym wiedzy. Wyzszy poziom
wiedzy pozytywnie oddziatuje na przyjecie aktywnej reakcji.

Hipoteza 8b: Poziom zakumulowanej o rynku zagranicznym wiedzy jest
tym wyzszy, im szerszy jest zakres stosowanych przez przedsiebiorstwo
instrumentow.

Hipoteza 9: Wim wyzszym stopniu przedsiebiorstwo aktywnie reaguje
na trudnosct wynikajgce z dystansu psychicznego, tym wiekszy poziom
adaptacji oferty do rynku zagranicznego.

Poza sposobem reagowania przedsiebiorstw na trudnosci wynika-
jace z dystansu i stosowanych mechanizmoéw istotng luke w obszarze
badan nad dystansem psychicznym stanowi takze pytanie o znaczenie
kontekstu dla relacji zachodzacych miedzy dystansem a wynikami osia-
ganymi przez przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym. Puthusserry
iin. (2014) nawotluja do prowadzenia badan nad znaczeniem postrze-
ganego dystansu w réznych kontekstach. W tym zakresie uzasadnione
jest zatozenie, ze kontekst branzy, a precyzyjniej — jej intensywnos$é
technologiczna — moze by¢ istotnym moderatorem dla postulowanych
w modelu konceptualnym relacji, a szczegélnie dla zwigzku zachodza-
cego miedzy dystansem a wynikami na rynku zagranicznym. Mozna
oczekiwaé, ze menedzerowie przedsiebiorstw dziatajacych w branzach
wysokich technologii odczuwaja mniejszy wplyw trudnosci wynikaja-
cych z réznic kulturowych i biznesowych na wyniki osiggane na rynku
zagranicznym, anizeli menedzerowie przedsiebiorstw z branz niskich
i §rednich technologii. Specyfikacje techniczne mogg pelnic¢ funkcje
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lingua franca, utatwiajac wspotprace z partnerami zagranicznymi
w branzach wysokich technologii, natomiast w branzach niskich/éred-
nich technologii odmiennos¢ kulturowa moze miec istotniejsze zna-
czenie (np. tworzac koniecznosé glebszego dostosowania produktu, lub
przekazu marketingowego). Trudgen i Freeman (2014) zauwazaja, ze
nawet w przypadku przedsiebiorstw podazajacych droga przyspieszonej
internacjonalizacji (ang. born-global, globalnych od urodzenia) dystans
psychiczny ma znaczenie, jesli wywodza sie one z branz niskich i éred-
nich technologii; w por6wnaniu z przedsiebiorstwami typu born-global
z branz wysokich technologii, wybierajg one rynki o niskim dystansie
psychicznym, co umozliwia im szybszy wzrost i przejscie do kolejnej
fazy rozwoju miedzynarodowego. Zatem:

Hipoteza 10: Wptyw dystansu psychicznego na wyniki przedsiebiorstwa

na rynku zagranicznym zalezy od intensywnosci technologicznej branzy,
w ktorej przedsiebiorstwo dziata.

2.4. Metody badawcze

W celu zbadania postulowanych w modelu konceptualnym relacji oraz
poznania mechanizméw pokonywania dystansu (typy, dynamika, uwa-
runkowania) zdecydowano sie na zastosowanie metod mieszanych.
t.aczenie badan o charakterze iloSciowym z badaniami jako$ciowymi
pozwala uniknaé ograniczen kazdej z tych metodologii, pojawiajacych
sie, gdy sa stosowane osobno. W niniejszym podrozdziale zostaly omé-
wione przestanki przemawiajace za zastosowaniem tego podejscia oraz
gltéwne etapy procesu badawczego. Szczegély zwigzane z realizacjg
badan kazda z metod, m.in. dobér do préby, pozyskanie danych, przy-
jety spos6b analizy, przedstawione sa natomiast odpowiednio w pod-
rozdziatach 3.1, 3.2 1 3.3 (badania iloSciowe) oraz podrozdziatach 4.1
1 4.2 (badania jako$ciowe).

Metody mieszane: faczenie metod ilosciowych i jakosciowych

Przez dekady metody iloSciowe i jako$ciowe rozwijaty sie w odosobnie-
niu, prowadzac do powstania ,,oboz6w” wykazujacych wyzszosé jednych
nad drugimi (Symonds i Gorard 2008), czy wzajemnie oskarzajacych
sie o popelnianie btedéw metodologicznych. Zjawisko to zostalo nawet
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przedstawione w kategorii wojen kulturowych (Glinka i Hensel 2012;
za: Maritn 2003). Johnson i in. (2007, s. 113) uwazaja, ze debata filo-
zoficzna, majaca swdj poczatek w starozytnosci, kiedy poglady Sokra-
tesa i Platona postulujace jedna, uniwersalng prawde czy podejscie
do poznania swiata byly w opozycji do sofistow, takich jak Protagoras,
postulujacych wielo$é lub relatywnog§é prawd, nadal wptywa na nasze
podejscie do wiedzy i sposobu jej pozyskania. W swoim artykule poswie-
conym wyprowadzeniu definicji badan taczacych metody mieszane (ang.
mixed method research) Johnson, Onwuegbuzie i Turner pozycjonuja
ten rodzaj podejs$cia badawczego w nastepujacy sposéb:

Chcielibysmy spozycjonowaé mieszane metody badarn pomiedzy skraj-
nosciami Platona (badania ilosciowe) i sofistami (badania jakosciowe),
z mieszanymi badaniami probujgcymi w petni respektowaé madrosé
obu tych podejsé, a jednoczesnie poszukujgcych praktycznego, posred-
niego rozwigzania dla wielu (badawczych) probleméw bedacych punktem
zainteresowania. Dzis gtowna filozofig badarn mieszanych jest pragma-
tyzm. Badania tgczqce metody sq, ogélnie rzecz biorge, podejsciem do
wiedzy (teoria i praktyka), ktore prébuje jednoczesnie wzigé pod uwage
wiele punktéow widzenia, perspektyw, pozycji i stanowisk (zawsze wigcza-
Jac podejscia badarn jakosciowych i ilosciowych) (Johnson, Onwuegbuzie
i Turner 2007, s. 113).

Rozwdj podejscia mieszanego, promujacego taczenie metod, okres-
lany jest niekiedy jako trzecie gléwne podejscie badawcze lub para-
dygmat badawczy (Johnson i in. 2007), a prawdopodobnie pierwsze
czasopismo-kwartalnik naukowy poswiecony w catosci tej tematyce
—Journal of Mixed Methods Research (JMMR) — po raz pierwszy ukazat
w 2007 roku.

Przedstawiajac zalety wynikajace z aczenia metod, nalezy zwrocié
uwage na dwie grupy istotnych argumentéw (Kawalec 2014). Po pierw-
sze, za taczeniem metod ilo$ciowych i jako$ciowych przemawia ich
wzajemne dopelnianie sie w odniesieniu do uzyskanych wynikéw, co
umozliwia dogtebne poznanie mechanizméw przyczynowych:

Metody ilosciowe, ktorymi badane sq liczne proby (...) majg na celu
uchwycenie zachodzenia odpornej zaleznosci przyczynowej miedzy zmien-
nymi. Natomiast metody jakosciowe stuzyé majq pogtebieniu zrozumie-
nia tej zaleznosci poprzez uchwycenie przebiegu procesu przyczynowego
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w odniesieniu do nielicznej préby (...) ktéra mimo braku reprezenta-
tywnosci jest wybrana selektywnie z uwagi na role informacji, ktérych
moze dostarczyé. (...) Dzieki metodom mieszanym mozna wiec realizowaé
wtasciwy cel nauki, jakim jest poznanie najbardziej fundamentalnych
mechanizméw przyczynowych (Kawalec 2014, s. 10-11).

Po drugie, stosowanie metod mieszanych pozwala na przeprowadza-
nie ,,sprawdzianu krzyzowego” (ang. cross-validation), ktéry polega na
wzajemnym korygowaniu wynikéw badan prowadzonych za pomoca
metod pojedynczych:

Metody ilosciowe badZ jakosciowe stosowane jako metody pojedyncze
pozwalaja na uchwycenie pewnych zaleznosct na poziomie zjawisk lub
zdarzen. Moze jednak zdarzyé sie sytuacja, w ktérej w ten sam sposéb
przejawiajq sie rézne mechanizmy przyczynowe, znajdujgce sie u podstaw
obserwowanych zjawisk. Dyskryminacji miedzy nimi mozna dokonaé
Jjedynie konfrontujqc uzyskany wynik jednego rodzaju metody, np. ilos-
ciowej, z wynikiem innego rodzaju metody, np. jakosciowej (Kawalec,
2014, s. 12).

W literaturze istniejg takze inne szczeg6lowe analizy poswiecone wa-
lorom taczenia metod. Przyktadowo Bryman (2006, s. 10-107) wyod-
rebnitl az siedemnascie r6znych cel6w stosowania metod mieszanych
w badaniach spotecznych, ale w ostatnich publikacjach pojawia sie
tendencja do zawezania tej listy (Kawalec 2014). Przyktadem jest tu
praca Venkatesha, Brown i Bala, ktérzy wskazuja na siedem gtéwnych
celéw taczenia metod (Venkatesh i in. 2013, s. 26):

m dopehianie sie (ang. complementarity) — w celu pozyskania komple-

mentarnych spojrzen/podej$é do tego samego zjawiska lub relacji;
= zupelno$é (ang. completeness) — w celu uzyskania pelnego obrazu
badanego zjawiska;

m rozwdj (ang. developmental) — pytania do jednego z podejsé wyta-
niaja sie z wnioskowania dotyczacego drugiego podejscia (sekwen-
cyjne metody mieszane), albo jedno z podejsé prowadzi do sformu-
towania hipotez do przetestowania w drugim,;

m ekspansja (ang. expansion) — w celu wyjasnienia lub rozszerzenia
zrozumienia wynikéw uzyskanych w poprzednim podejsciu;

m konfirmacja (ang. corroboration/confirmation) — w celu oceny wia-
rygodnosci wniosk6w uzyskanych w poprzednim podejsciu;
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m kompensacja (ang. compensation) — w celu skompensowania sta-
bosci jednego podejscia za pomoca drugiego;

m zréznicowanie (ang. diversity) — w celu uzyskania odmiennych
pogladéw na to same zjawisko.

Mimo istotnych korzysci przemawiajacych za taczeniem metod, ich
stosowanie moze niekiedy wigzacé sie z pewnymi trudnos$ciami i proble-
mami. Poza oczywistym wzrostem zlozenia i kompleksowo$ci procesu
badawczego, do potencjalnych putapek metod mieszanych zalicza sie
ryzyko redukcjonizmu (moze to odnosié sie zwlaszcza do metod jakos$-
ciowych), powierzchownosé stosowania (gdy badacz nie ma doglebne;j
wiedzy o poszczegblnych metodach), czy brak jasno sprecyzowanych
regul trafnosci i wnioskowania w przypadku zastosowania metod
mieszanych (Kawalec 2014).

Na szczegblna uwage zastuguje ten ostatni aspekt. W badaniach
wykorzystujacych metody mieszane zaleca sie mianowicie zwrécenie
uwagi nie tylko na rzetelnosé i trafno$é stosowanych metod ilo$ciowych
i jakosciowych, ale — co istotniejsze — na ocene trafnosci/rzetelnosci
metawnioskowania, bedacego efektem taczenia metod (Venkatesh i in.
2013). Wedtug Venkatesha, Brown i Bala metawnioski powinny charak-
teryzowac sie:

® integracyjng skutecznoscia (ang. integrative efficacy), co oznacza
stopien, w jakim wnioski plynace z kazdego z podej$é¢ wykorzysty-
wanych w badaniach mieszanych sa zintegrowane w teoretycznie
spdjne metawnioskowanie;

m transferowalno$cig wnioskowania (ang. inference transferability),
co oznacza stopien w jakim metawnioskowanie pltynace z zasto-
sowania podej$cia mieszanego mozna uogoélniac¢ lub transferowac
na inne konteksty;

m integracyjna korespondencja (ang. integrative correspondence),
co odnosi sie do oceny stopnia adekwatnosci metawnioskowania
w odniesieniu do gtéwnego celu zastosowania podejscia miesza-
nego (Venkatesh, Brown i Bal 2013, s. 44-45).

Bilansujac potencjalne zalety oraz ograniczenia metod mieszanych,
mozna przypuszczaé, ze zastosowanie metod mieszanych na potrzeby
niniejszej pracy przyczyni sie do petniejszego zrozumienia badanych
zjawisk i jest optymalng strategia badawcza, biorac pod uwage pytania,
cele i kontekst prowadzonych badan. Z jednej strony umozliwi wery-
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fikacje hipotez iloéciowych, z drugiej zas — pozwoli na otworzenie ,,czar-
nej skrzynki” mechanizméw pokonywania dystansu.

Proces badawczy

Wedtug typologii podej$é wykorzystujacych metody mieszane, oméwio-
nej przez Kawalca (2014) na podstawie pracy Leech i Onwuegbuzie
(2009)? zastosowane przez autorke podejscie odpowiada metodzie czes-
ciowo mieszanych komplementarnych metod sekwencyjnych, w ktérej
»fazy badan wykorzystujace rézne metody nastepuja kolejno po sobie
oraz maja te samg wage w ocenie wynikow badania” (Kawalec 2014,
s. 16). Fazy badan przeprowadzone na potrzeby tej pracy ilustruje ry-
sunek 2.2.

Proces badawczy (faza I) rozpoczat sie od przegladu literatury po-
Swieconej tematyce dystansu psychicznego. Jego celem bylto rozpoznanie
dotychczasowego dorobku teoretycznego oraz okreslenie luki badawczej
wraz ze sformutowaniem gtéwnych pytan. Efektem studiéw literatu-
rowych byto sformutowanie modelu badawczego dla prowadzonych
badan (podrozdziat 2.2).

W pierwszym etapie badan empirycznych przeprowadzono badania
ilosciowe (faza II), na prébie 207 przedsiebiorstw realizujacych stra-
tegie ekspansji zagranicznej. Celem badania byla weryfikacja relacji
postulowanych w modelu badawczym (rysunek 2.1), w tym okreslenie,
czy wplyw dystansu na osiagane wyniki zalezy jest od kontekstu (inten-
sywno$c technologiczna branzy) oraz zbadanie, jak percepcja dystansu
i stosowane instrumenty ograniczania wplywu dystansu réznia sie
w zalezno$ci od typu branzy. Metoda zbierania danych, préba badawcza,
operacjonalizacja gtownych zmiennych i zastosowane metody staty-
styczne (modele réwnan strukturalnych), wraz z wynikami badan zo-
staly szczegétowo omoéwione w rozdziale 3.

2 Wedtug Kawalca (2004) zaleta typologii zaproponowanej przez Leech i Onwueg-
buzie (2009) jest ,,uwzglednienie trzech wymiaréw (...): stopien integracji metod
mieszanych, ich zalezno$¢ w czasie oraz waga przypisana poszczeg6lnym metodom.
Pierwsze kryterium dotyczy tego, na ile takie elementy planu badan pojedynczego
procesu badawczego, jak cel badan, rodzaj danych i operacji na nich przeprowadza-
nych, rodzaj analizy oraz rodzaj przeprowadzanego wnioskowania, uwzgledniajg
metody ilo$ciowe i jakoSciowe. Drugie kryterium dotyczy tego, czy rézne metody sa
stosowane w badaniu wspotbieznie czy sekwencyjnie. Trzecie kryterium natomiast
dotyczy tego, czy ktéras z metod w badaniu jest dominujaca, czy tez sg one trakto-
wane komplementarnie” (Kawalec 2014, s. 15).
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Rysunek 2.2. Fazy procesu badawczego

Przeglgd dorobku teoretycznego

Opracowanie modelu konceptualnego

literaturowe Punkt wyjscia dla opracowania narzedzi badawczych,
wykorzystywanych w kolejnych fazach

FAZA |
Weryfikacja gtdwnych zaleznosci postulowanych

Badania w modelu konceptualnym

ilosciowe Préba 207 firm, CAPI, modele réwnan strukturalnych

Postrzegany dystans oraz stosowanie instrumentow
w zaleznosci od intensywnosci technologicznej branzy

Mechanizmy pokonywania dystansu

akosciowe Przypadki 4 firm, 15 wywiaddw pogtebionych

Typy mechanizmdw, dynamika, uwarunkowania
zewnetrzne i wewnetrzne

Propozycja modelu teoretycznego ukazujacego
sposoby pokonywania dystansu
w ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Drugi etap badan empirycznych — badania jako$ciowe (faza III) — roz-
poczal sie po zakonczeniu badan ankietowych. Badania jako$ciowe,
przeprowadzone na bazie metody studium przypadku (Eisenhardt 1989;
Yin 2009), objely grupe czterech przedsiebiorstw, dobranych ze wzgledu
wielkos$é, intensywnos¢ technologiczng branzy oraz zakres do§wiadczen
na rynkach zagranicznych, co odzwierciedla zatozenia metody przypad-
kéw zréznicowanych (Flyvbjerg 2006). Przeprowadzone w przedsie-
biorstwach wywiady miaty odda¢ perspektywe kluczowych menedzeréw
odpowiadajacych ze decyzje zwigzane z rozwojem na rynkach zagra-
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nicznych w odniesieniu do pokonywania trudnosci wynikajacych z r6z-
nic miedzy rynkiem krajowym (Polska) a rynkami zagranicznymi. Celem
tego etapu badan byto dogltebne poznanie mechanizméw pokonywania
dystansu — pod katem: (i) rodzaju stosowanych mechanizméw; (ii) dyna-
miki ich powstawania; oraz (iii) uwarunkowan, tj. kontekstu zewnetrz-
nego (otoczenie) i wewnetrznego (organizacja). W rozdziale 4 przedsta-
wiono szczeg6ly dotyczace doboru przypadkow, zrodet informacji, spo-
sobu analizy materialu empirycznego, oraz wyniki badan jakosciowych.

W etapie koncowym (faza IV) dokonano syntezy wnioskow ptynacych
z obu wezeéniejszych etapow. Jej efektem jest propozycja modelu teore-
tycznego wyjasniajacego ewolucje podejsé (reakcji na trudnosci wyni-
kajace z odmiennosci rynkow) i mechanizméw pokonywania dystansu
w ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw, ktéry zostat przedstawiony
w rozdziale 5. Formutujac metawnioski, zwrécono uwage na metodolo-
giczng poprawno$é ich formutowania, tj. integracyjna skutecznosé, trans-
ferowalnosé, oraz integracyjng korespondencje (Venkatesh i in. 2013).






Rozdziat 3

DYSTANS PSYCHICZNY 1 SPOSOBY
JEGO POKONYWANIA W SWIETLE WYNIKOW
BADAN ILOSCIOWYCH

W rozdziale zostaty przedstawione wyniki badan przeprowadzonych
na prébie polskich przedsiebiorstw, prowadzacych dziatalnosé na
rynkach zagranicznych. Przeprowadzone badania ilo§ciowe umozli-
wity udzielenie odpowiedzi na pierwsze ze stawianych w pracy pytan
badawczych: Czy wptyw dystansu na wyniki osiggane na rynkach za-
granicznych zalezny jest od intensywnosci technologicznej branzy,
w ktorej dziatajq przedsiebiorstwa? oraz — przynajmniej czesciowo
- przyblizaja odpowiedZ na kolejne pytania: Jak przedsiebiorstwa radza
sobie z trudnosciami wynikajgcymi z réznic miedzy rynkiem krajowym
a rynkiem zagranicznym?, Jak pokonujq te trudnosci, jakie mechanizmy
stosuja?.

Rozdziatl zaczyna sie od charakterystyki proby badawczej, kryteriow
doboru do proby oraz procesu zbierania danych. Nastepnie oméwiony
zostat sposéb zoperacjonalizowania zmiennych i rzetelnosé stosowanych
skal. Kolejne podrozdzialy prezentuja zastosowana metode analizy sta-
tystycznej, obejmujacg modelowanie strukturalne (SEM — ang. Structural
Equation Modelling), oraz uzyskane wyniki ukazujace istotnosé za-
leznoéci postulowanych w modelu konceptualnym — w odniesieniu do



BEEZE Pokonywanie dystansu w ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw

calej proby oraz w grupach przedsiebiorstw, wyodrebnionych ze wzgledu
na intensywno§é technologiczna branzy. Po sformutowaniu wstepnych
wnioskéw oraz rozpoznaniu gtéwnych réznic miedzy grupami przed-
stawiona zostala uszczegétowiona analiza dystansu psychicznego,
stosowanych instrumentéw pozwalajacych na skuteczne pokonywanie
trudnos$ci wynikajacych z réznic wystepujacych miedzy rynkiem kra-
jowym a rynkiem zagranicznym, oraz poziomu adaptacji. Ostatnia czesé,
bedaca podsumowaniem etapu badan iloSciowych, zawiera komentarz
uzyskanych wynikéw, w tym zaobserwowanych réznic miedzy grupami
oraz dyskusje wynikéw wskazujacych, ze w grupie przedsiebiorstw wy-
sokich technologii odczuwany przez menedzeréw dystans psychiczny
byt istotnie nizszy niz w grupie przedsiebiorstw niskich/$rednich
technologii, a takze préobe kategoryzacji instrumentéw umozliwiajg-
cych przedsiebiorstwom pokonywanie dystansu psychicznego.

3.1. Préba badawcza

Badanie zostato przeprowadzone na ogélnopolskiej préobie 207 pol-
skich przedsiebiorstw, wchodzacych w sklad sektora przedsiebiorstw
przemystowych!, ktére zdecydowaly sie na rozwdj na rynkach zagra-
nicznych. Koncepcja projektu, zatozenia doboru do préby oraz kwestio-
nariusz zostaly przygotowane przez autorke, natomiast realizacja bada-
nia zostata powierzona zewnetrznej agencji badawczej (CBM Indicator).

Niemal w catosci kwestionariusz zostat przygotowany z wykorzysta-
niem skal zweryfikowanych we wczeéniejszych badaniach z wyjatkiem
kilku zmiennych, ktére nie miaty wypracowanych operacjonalizacji. W za-
laczniku 2 przedstawiono kwestionariusz badawczy wykorzystany do
badan iloSciowych. Szczegély dotyczace skal pomiarowych oraz ich rze-
telno$¢ oméwione sa w kolejnym podrozdziale. W celu wyeliminowania
potencjalnych niejasnosci wstepna wersja kwestionariusza zostata pod-
dana pilotazowi na proébie oémiu menedzeréw/przedsiebiorcow. Pozwolito
to na zwiekszenie jednoznacznosci stosowanych sformutowan oraz sty-
listyczne dopracowanie skal, ktére byly ttumaczone z jezyka angielskiego.

1 Badania ankietowe na potrzeby pracy zostaty przeprowadzone w okresie od
pazdziernika 2015 do stycznia 2016 roku, w ramach realizacji grantu badawczego
nr 2014/13/B/HS4/03297 finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki, ktérego
autorka jest kierownikiem.
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Dobér do proby miat charakter losowo-warstwowy, z losowaniem
nieproporcjonalnym. Warstwy zostaty wyodrebnione na podstawie
kryterium wielkosci przedsiebiorstwa (mate, §rednie oraz duze) oraz
intensywnosci technologicznej (klasyfikacja PKD wedtug wytycznych
OECD w zakresie intensywno$ci technologicznej, z podzialem na
branze wysokich i §rednio wysokich technologii; Srednich oraz niskich).
Operatem losowania byta baza BISNODE, najwieksza baza przedsie-
biorstw dziatajacych w Polsce. W odniesieniu do zatozonych kryteriow
(wielko$é przedsiebiorstwa i sektor przemystowy) baza zawierala
informacje o 10 671 podmiotach prowadzacych dziatalnosé na rynkach
zagranicznych. Przed przystapieniem do losowania operat zostat po-
dzielony na warstwy, a nastepnie w ramach kazdej warstwy losowano
grupe, lacznie 1800 przedsiebiorstw, dziatajacych na teranie calej Polski,
tj. kazdego z szeSciu makroregionéw wyodrebnionych przez Gtéwny
Urzad Statystyczny (GUS).

Ankieterzy podejmowali przynajmniej pie¢ préb dotarcia do respon-
dentéw (kluczowych decydentéw — wiascicieli/menedzeréw, podejmuja-
cych decyzje zwiazane z miedzynarodowym rozwojem przedsiebiorstwa).
W celu zwiekszenia skutecznosci kontaktu ankieterzy przedstawiali
krétko ogélne zatozenia projektu, wskazujac na jego niekomercyjny
charakter oraz fakt, ze byl realizowany na zlecenie Akademii Leona
KozZminskiego w ramach grantu finansowanego przez Narodowe Cen-
trum Nauki (NCN). Przekazywali rowniez list wprowadzajacy, w kto-
rym autorka — jako kierownik grantu badawczego — zapraszata do
udzialu w badaniach. W ramach podziekowania za po§wiecony czas
menedzerowie otrzymywali monografie (w formie drukowanej lub
e-booka) poswiecong analizie wyzwan strategicznych.

Wywiad zaczynat sie od pytan majacych na celu okreslenie, czy przed-
siebiorstwo — mimo wstepnej zgody respondenta na wywiad — zostanie
objete wlasciwymi badaniami, spetniajac szczegétowe kryteria doboru
do préby. Majac na uwadze cele realizowanych badan (tj. rozpoznanie
wplywu postrzeganego dystansu na efekty umiedzynarodowienia
w zakresie osigganych wynik6w na rynku zagranicznym, oraz okreslenie,
jak przedsiebiorstwa radza sobie z trudnosciami wynikajacymi z réznic
miedzy rynkiem macierzystym a rynkiem zagranicznym), zastosowano
nastepujace kryteria doboru do préby.

Po pierwsze, do dalszych badan zostaly wytypowane przedsiebior-
stwa, dla ktérych umiedzynarodowienie jest istotnym kierunkiem
strategicznym — dziataja co najmniej na dwdch rynkach zagranicznych,
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a odsetek przychodow ze sprzedazy zagranicznej w przychodach ze
sprzedazy ogétem ksztaltuje sie na poziomie 10% i wyzej. Przyjeto, ze
menedzerowie/wlasciciele przedsiebiorstw nieprowadzacych dziatalnosci
zagranicznej, albo prowadzacych nieregularng dziatalno§é, majacych
styczno$é tylko z jednym rynkiem i/lub osiagajacych niski poziom
przychodéw ze sprzedazy zagranicznej, nie byliby wlasciwym Zrédiem
informacji, biorgc pod uwage tematyke badania.

Po drugie, w doborze do préby uwzgledniono kwestie wtasnosci przed-
siebiorstwa oraz autonomii podejmowania decyzji na poziomie przed-
siebiorstwa. W praktyce oznacza to, ze badaniami objeto przedsiebior-
stwa ,,niezalezne”, z istotnym udziatem kapitatu polskiego. Innymi stowy,
przedsiebiorstwa zarejestrowane w Polsce, ale bedace spétkami-cérka-
mi korporacji miedzynarodowych oraz przedsiebiorstwa z 90% lub
wyzszym udziatem kapitatu zagranicznego nie byty brane pod uwage.

Po trzecie, ankieter pytat o podstawowa branze dziatania przedsie-
biorstwa oraz liczbe zatrudnionych — byt to dodatkowy mechanizm we-
ryfikacji aktualnosci danych z BISNODE. Dobér do préby zakladat
koncentracje na przedsiebiorstwach dziatajacych w sektorze przemys-
fowym (cho¢ w branzach ré6znigcych sie intensywnog$cig technologiczna)
oraz zatrudniajacych co najmniej 10 oséb. Koncentracja na jednym
typie przedsiebiorstw (produkeyjnych, a nie ustugowych) wynika z za-
lozenia, ze przedsiebiorstwa produkcyjne i ustugowe moga istotnie
réznié sie pod wzgledem realizowanych strategii na rynkach zagranicz-
nych oraz wplywu dystansu na przebieg umiedzynarodowienia. Z kolei
mikroprzedsiebiorstwa? rzadko angazuja sie w prowadzenie dziatal-
nosci na rynkach zagranicznych (Soroka-Potrzebna 2015).

Jako metode zbierania danych zastosowano CAPI (ang. Computer
Assisteted Personal Interview). Polega ona na przeprowadzeniu bada-

2 Koncentracja na matych, srednich i duzych przedsiebiorstwach podyktowana
byla takze ich znaczeniem dla wytworzenia wartosci dodanej brutto wedtug cen
czynnikow produkeji w sektorze przedsiebiorstw. W przypadku mikroprzedsie-
biorstw, choé jest to najliczniejsza grupa wsréd podmiotéw gospodarczych zare-
jestrowanych w Polsce (ok. 96% wszystkich przedsiebiorstw niefinansowych),
udziat ten ksztattuje sie na poziomie ok. 16,5% (PARP 2015; GUS 2015). Dla
poréwnania, udzial przedsiebiorstw duzych (zatrudniajacych powyzej 249 oséb;
stanowig one zaledwie 0,2% podmiotéw gospodarczych), oraz przedsiebiorstw
matych i §rednich (10-249 zatrudnionych; ok. 3,6% wsréd podmiotéw gospodar-
czych) wynosi odpowiednio — 49,1% oraz 34,4% w tworzeniu wartosci dodanej
brutto wedtug cen czynnikéw produkceji w sektorze przedsiebiorstw (PARP 2015;
GUS 2015).
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nia ankietowego w bezposredniej rozmowie respondenta i ankietera,
ktory jednoczesnie wprowadza odpowiedzi do urzadzenia mobilnego,
np. laptopa lub tabletu (Sztabinski 2001). Do zalet tej metody naleza:
wysoka doktadno$é wykonywanych badan (bardzo niski odsetek bra-
kéw odpowiedzi), mozliwo§¢ wyjasniania ewentualnych niejasnodci,
dotarcie do szczeg6lnych respondentéw, oraz przeprowadzenie badan
na podstawie dhuzszych i bardziej ztozonych kwestionariuszy. Sredni
czas wywiadu na bazie kwestionariusza wyniost 48 minut. Przed przy-
stapieniem do realizacji ankieterzy wzieli udziat w szkoleniu on-line
przeprowadzonym przez autorke oraz menedzera ze strony agencji ba-
dawczej. Szkolenie zostalo dodatkowo nagrane, a nastepnie udostep-
nione ankieterom w trakcie calego okresu zbierania danych.

Do grupy docelowych respondentéw nalezeli wlasciciele lub mene-
dzerowie wyzszego szczebla (Myers 2009), majacy zasadniczy wptyw
na podejmowanie decyzji zwiazanych z ekspansja zagraniczna przed-
siebiorstwa. Wérdod nich byli wiasciciele/prezesi, wiceprezesi, dyrektorzy
sprzedazy oraz menedzerowie z inng nazwa stanowisk, ale na kluczo-
wych stanowiskach odpowiedzialnych za rynki zagraniczne. Dodatko-
wym kryterium byt wymég przynajmniej jednego roku do$wiadczenia
pracy na obecnym stanowisku w danym przedsiebiorstwie.

Przyjeta metoda badawcza — jeden respondent z przedsiebiorstwa,
jedno narzedzie/kwestionariusz do pomiaru wielu zmiennych réwno-
cze$nie — moze prowadzi¢ do powstania tzw. btedu wsp6lnej metody
(CMB, ang. Common Method Bias, Common Method Variance) (Pod-
sakoffiin. 2003; Changiin. 2010). W literaturze wymieniony jest szereg
srodkow ex ante (na etapie konstrukeji kwestionariusza i realizacji
badan) oraz ex post (po zakoniczeniu zbierania danych, na etapie ana-
lizy danych), ktore skutecznie zmniejszajg lub kontrolujg mozliwosé
zaistnienia btedu. Na etapie tworzenia kwestionariusza zastosowano
nastepujace $rodki zaradcze: w celu wyeliminowania niejasnych sfor-
mulowan kwestionariusz zostat przetestowany na prébie oSmiu przed-
siebiorcéw i menedzeréw; w trakcie realizacji badan zapewniono res-
pondentéw o poufnosci uzyskanych odpowiedzi, gwarantujac, ze wyniki
dotyczace pojedynczych przedsiebiorstw nigdy nie zostang ujawnione.

Wsréd srodkow ex post zastosowano test kompetencji respondenta
(Morgan i in. 2004) oraz test Harmana pojedynczego czynnika (ang.
Harman’s single-common-method-factor). W celu dodatkowej weryfi-
kacji kompetencji respondentéw w zakresie udzielanych odpowiedzi,
po zakonczeniu wywiadu, zostali oni poproszeni o ocene trzech stwier-
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dzen, na siedmiopunktowej skali (1 — ,,zdecydowanie nie zgadzam sie”,
7 - ,zdecydowanie zgadzam sie”) dotyczacych: (i) wptywu respondenta
na kluczowe decyzje zwigzane z umiedzynarodowieniem dziatalnosci
przedsiebiorstwa; (ii) zaangazowania respondenta w utrzymywanie
relacji z kluczowymi partnerami zagranicznymi; (iii) braku watpli-
wosci przy udzielaniu odpowiedzi na pytania dotyczace funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa i branzy. Z dalszej analizy wytaczono odpowiedzi
16 respondentow, ktorych sredni wynik na siedmiopunktowej skali
byt nizszy niz 4. Dla pozostatych respondentéw §rednia ocen wyniosta
5,5, wskazujac wysoki poziom kompetencji w zakresie odpowiedzi udzie-
lanych na pytania zawarte w kwestionariuszu. Ponadto przeprowadzo-
ny post-hoc test Harmana wskazat, ze pierwszy czynnik odpowiadat
za 27,88% wariancji, a zatem btad wspdlnej metody (CMB) nie powinien
stanowié problemu w niniejszych badaniach? (Podsakoff i in. 2003).

W trakcie realizacji projektu skontaktowano sie tacznie z 1734 przed-
siebiorstwami. Ze wzgledu na wysokie wymogi odnosnie do warunkow,
ktére musiato spelniaé przedsiebiorstwo, aby znalez¢ sie w ostateczne;j
proébie, trudnosci w dotarciu do respondentéw — kluczowych decyden-
tow zajmujacych wysokie stanowiska w strukturze organizacyjnej,
stosunkowo dtugi czas badania*, oraz odmowy udziatu w badaniu, osta-
teczna liczba przedsiebiorstw w analizowanej probie wyniosta 207, czyli
blisko 12% pierwotnej proby podmiotéow, do ktérych zwrécono sie
z zapytaniem o zgode na udziat w badaniach. Wynik rzedu 12%-15%
jest traktowany jako normalny i typowy dla obszernych badan ankie-
towych wéréd przedsiebiorstw, pozwalajacy na uprawnione wniosko-
wanie (Babbie 2004). Strukture finalnej préby ogétem oraz w podziale
na grupy wyodrebnione ze wzgledu na intensywnosé technologiczna
branzy przedstawia tabela 3.1.

3 W przeprowadzonej eksploracyjnej analizie czynnikowej nie ujawnit sie jeden
czynnik lub gléwny czynnik, ktéry odpowiadatby za wiekszo$é kowariancji. Niero-
towane rozwigzanie metodg gtéwnych sktadowych ujawnito cztery odrebne czynniki
z wartoScig wlasna (eigenvalue) wieksza niz 1,0. Lacznie cztery czynniki wyjas-
nialy 74.11% wariancji, a pierwszy czynnik nie odpowiadat za wiekszo$¢ wariancji
(27,88%).

4 Przed rozpoczeciem badania ankieterzy informowali respondentéw (lub pracow-
nikow sekretariatu obstugujacych kluczowych menedzeréw) o przewidywanym czasie
trwania wywiadu, zaznaczajac, ze moze on potrwac okoto 50 minut.
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Tabela 3.1. Struktura préby

Przedsiebiorstwa  Przedsiebiorstwa
Cata dziatajace wbranzy dziatajace w branzach
préba wysokich srednich i niskich
N=207 technologii* technologii*
N =68 N=139

Wielkoé¢ Srednia 218,34 200,01 227,30
Egzigg'eb“’“twa 0dch. standardowe 262,37 226,69 278.50
zatrudnionych)  Min-max 12-2000 12-1000 13-2000
Wielkos¢ MSP 131 46 85
przedsiebiorstwa
(liczba TiEe
\F/)vrii(ti:;ggrli(i))r StW. 5 rzedsiebiorstwa 7 = >

Srednia 25,20 23,76 25,90
Wiek
przedsiebiorstwa Odch. standardowe 18,23 13,64 20,10
(lata)

Min-max 2-113 8-71 2-113

Srednia 9,84 9,16 10,17
Liczbarynkéw 4 1, tandardowe 11,49 1,24 11,64
zagranicznych

Min-max 2-80 2—-80 2-70
Przychody Srednia 39,75 39,24 40,01
zagraniczne Odch. standardowe 20,54 19,27 21,19
w przychodach
ogdtem (%) Min-max 10-100 10-99 10-100

Uwaga: * Klasyfikacja intensywnosci technologicznej branzy zostata przeprowadzona
na podstawie PKD i wytycznych OECD, i przedstawiona szczegétowo w opisie
zmiennych.

Zrédto: opracowanie wlasne.

3.2. Operacjonalizacja zmiennych

Model konceptualny, przedstawiony w rozdziale 2 (podrozdziaty 2.2 oraz
2.3), zostal osadzony w istniejacym dorobku literatury dystansu psy-
chicznego i zarzadzania miedzynarodowego. W odniesieniu do wiek-
szo$ci zmiennych zastosowano skale pomiarowe, ktérych rzetelnoscé
zostata potwierdzona we wcze$niejszych badaniach, co zapewnia
dwojakiego rodzaju korzysci. Po pierwsze, zwieksza wiarygodnos§é
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wynikow ze wzgledu na sprawdzong rzetelnosc skal, a po drugie daje
mozliwo$¢ poréwnania uzyskanych wynikéw z wynikami badan §wia-
towych i testowanie istniejacych teorii. Niemniej, na dzien przeprowa-
dzania badania nie byty dostepne skale iloSciowego pomiaru zmiennych
zwigzanych z reakcjg przedsiebiorstwa na trudnosci wynikajace z dy-
stansu miedzy rynkiem krajowym (Polska), a rynkiem zagranicznym.
Zatem z koniecznosci, na bazie przestanek literaturowych (Child i in.
2009; Puthusserry i in. 2014), zaproponowano kroétka skale pomiaru
reakcji na dystans (a konkretnie na trudnosci wynikajace z postrze-
ganych réznic) oraz zakres stosowanych instrumentéw. Szczegoty
dotyczace pomiaru kazdej ze zmiennych sa oméwione ponizej.
Wyniki na rynku zagranicznym. Wyniki na rynku zagranicznym
zostaly zoperacjonalizowane przy wykorzystaniu skal stosowanych
we wezesniejszych badaniach (Evans i Mavondo 2002; Evans i in. 2008;
Azar i Drogendijk 2014; Dikova 2010; Brouthers i in. 1999). Liacznie
zastosowano dziewieé stwierdzen, w tym trzy stwierdzenia dla pomiaru
wynikéw finansowych oraz szesé stwierdzen dla wynikéw pozafinan-
sowych/strategicznych. W kolejnym kroku zagregowano oba indeksy
dla stworzenia jednej zmiennej ,,wyniki na rynku zagranicznym”. W celu
oceny rzetelnosci zagregowanej zmiennej postuzono sie miarg AVE
(ang. Average Variance Extracted) oraz CR (ang. Composite/Construct
Reliability), ktére sa alternatywag dla Alfy Cronbacha. Zmienna ,,wyniki”
przyjmuje warto§é AVE réwna 0,589, a CR wynosi 0,731; w obu przy-
padkach przekracza to warto$¢ granicznej akceptowalnosci (AVE > 0,5
oraz CR > 0,6), potwierdzajac rzetelnos¢ skali (Fornell i Larcker 1981).
Wyniki finansowe. Respondenci byli poproszeni o ocene nastepu-
jacych wskaznikéw finansowych przedsiebiorstwa w odniesieniu do
wybranego rynku zagranicznego w okresie ostatnich trzech lat (Evans
i Mavondo, 2002; Evans i in. 2008; Azar i Drogendijk, 2014): (1) wiel-
ko$é sprzedazy; (2) rentownos$¢ sprzedazy; (3) zwrot z naktadéw po-
niesionych na sprzedaz. Ocena byla dokonywana na skali 1-7, gdzie
1 oznacza ,,bardzo znaczacy spadek (o ponad 20%)”, 4 — ,,brak zmian”,
a7 - ,bardzo znaczacy wzrost (o ponad 20%)”. Ladunki czynnikowe
byly w przedziale 0,898-0,928 ($rednia 0,915), Alfa Cronbacha wy-
niosta 0,903, AVE = 0,838, a CR = 0,939, wskazujac na bardzo wysoka
rzetelno$c stosowanej skali (Nunnally i Berstein 1994) (tabela 3.2).
Wyniki pozafinansowe (strategiczne). W odniesieniu do wskaza-
nego rynku zagranicznego respondenci byli proszeni o okreslenie pozio-
mu osiggnieé przedsiebiorstwa w okresie ostatnich trzech lat, w naste-
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pujacych obszarach, na skali 1-7 (gdzie 1 oznacza ,bardzo niezado-
walajace”, a 7 —,, bardzo zadowalajace”): (1) wzrost udzialu w rynku;
(2) realizacja cel6w strategicznych; (3) skuteczno$é marketingu; (4) efek-
tywnosé dystrybucji; (5) reputacja przedsiebiorstwa; (6) ogdlne zado-
wolenie z wynikow (ze skutecznosci dzialania). Stwierdzenia numer
216 pochodza z prac Evans i Mavondo (2002), Evans i in. (2008), Azara
i Drogendijk (2014), a pozostate zostaty zaczerpniete od Dikovej (2010)
oraz Brouthersiin. (1999). Ladunki czynnikowe zawieraly sie w prze-
dziale 0,666-0,853 (§rednia 0,796), Alfa Cronbacha wyniosta 0,884,
AVE = 0,637, a CR = 0,913, potwierdzajac rzetelnos¢ skali (tabela 3.2).

Adaptacja do rynku zagranicznego. Sposob operacjonalizacji
zmiennej adaptacji zostal zaczerpniety z wczesniejszych badan (Flet-
cher i Bohn 1998; Sousa i Bradley 2005; Sousa i Lengler 2009). Respon-
denci zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzi na cztery pytania
dotyczace stopnia dostosowania nastepujacych elementéw marketing-
-mix do specyfiki danego rynku zagranicznego, na skali 1-7, gdzie
1 oznacza ,,bardzo niski”, a 7 — ,,bardzo wysoki stopien/poziom dostoso-
wania do specyfiki rynku zagranicznego”: (1) produktu, w zakresie ja-
kosci, designu, etykiety, nazwy marki, udzielanych gwarancji; (2) ceny,
w zakresie polityki cenowej, w tym polityki udzielania upustow, stoso-
wanych marz, przyznawania kredytéw kupieckich, rozwigzan w zakre-
sie zapewnienia bezpieczenstwa ptatnoéci; (3) dziatath promocyjnych,
w zakresie przestania reklamowego, tresci reklam, strategii doboru
mediéw, narzedzi promocji sprzedazy, poziomu budzetu reklamowego
i promocyjnego; (4) dystrybucji, w zakresie stosowanych kanatow,
poziomu kontroli nad kanatami, strategii transportu, budzetu na dys-
trybucje. Analiza czynnikowa ujawnila jeden czynnik, z tadunkami
mieszczacymi sie w przedziale 0,693-0,905 (§rednia 0,819), Alfa Cron-
bacha wyniosta 0,837, AVE = 0,675, a CR = 0,892, wskazujac na wysoka,
rzetelnos$é stosowanej skali (tabela 3.2).

Dystans psychiczny (DP). Zastosowana skala pomiarowa stanowi
adaptacje narzedzia opracowanego przez Childa i in. (2009), spetnia-
jac przy tym podstawowe wymogi, tj. wielowymiarowos$é konstruktu
oraz pomiar na poziomie indywidualnym.

Respondenci byli proszeni o odniesienie sie do trzynastu stwierdzen
w celu dokonania oceny, w jakim stopniu istniejace r6znice miedzy
Polskg a danym rynkiem zagranicznym utrudniajg dziatalnoéé przed-
siebiorstwa na rynku zagranicznym. Respondenci proszeni byli o wska-
zanie trzech najwazniejszych rynkéw zagranicznych w strategii eks-
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pansji firm. Nastepnie, w sposéb losowy, potowa respondentéw, byta
proszona o wskazanie tego rynku zagranicznego (jednego z trzech), ktéry
miat najbardziej podobna do polskiej kulture biznesowa, a potowa re-
spondentéw — najbardziej odmiennego (por. zalgcznik 2, pyt. B4, Bba
1 B5b). Oceny dokonywali na skali 1-7, gdzie 1 oznaczato ,,brak wplywu
réznic na dziatalno$¢ mojej firmy na danym rynku zagranicznym”,
a7 = ,bardzo istotny/znaczacy wptyw réznic na dziatalno$é mojej firmy
na danym rynku zagranicznym”. Pomiar ten jest zgodny z najnowszym
podejsciem do operacjonalizacji dystansu psychicznego, ktéry nie tyle
ktadzie nacisk na istniejace réznice, ile raczej akcentuje ocene wptywu
tych réznic na dzialalno§é przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym
(Child i in. 2002; 2009; Obadia 2013). Ostatnie badania po§wiecone
tematyce dystansu psychicznego, w ktérych pomiar jest dokonywany
na poziomie indywidualnym, wyré6zniaja dwa podstawowe wymiary:
kulturowy oraz biznesowy, obejmujacy m.in. aspekty ekonomiczne, tech-
nologiczne, polityczno-prawne (Evans i in. 2008; Azar i Drogendijk
2014). Ostatecznie, zmienna ,,dystans psychiczny” jest efektem zagre-
gowania dystansu kulturowego oraz dystansu biznesowego. Tak utworzo-
na zmienna osiaga wysoka rzetelnoéc skali (AVE = 0,830, CR = 0,907,
Alfa Cronbacha = 0,795).

Dystans kulturowy zostat zoperacjonalizowany za pomoca pieciu
stwierdzen, zaczerpnietych z prac Childa i in. (2009) oraz Obadii
(2013): (1) kultura (tradycje, normy i wartosci); (2) jezyk; (3) zachowa-
nia ludzi; (4) sposéb mys$lenia ludzi; (5) relacje interpersonalne. tL.a-
dunki czynnikowe znajdowaly sie w przedziale 0,693-0,905 ($rednia
0,84), Alfa Cronbacha wyniosta 0,889, AVE = 0,706, a CR = 0,923,
wskazujac na wysoka rzetelnosé stosowanych skali.

W celu operacjonalizacji biznesowego wymiaru dystansu psychicz-
nego postuzono sie oSmioma stwierdzeniami: (1) dystans geograficzny
(klimat, strefa czasowa); (2) poziom rozwoju technologicznego; (3) po-
ziom edukacji; (4) otoczenie polityczno-prawne; (5) przyjete praktyki
biznesowe; (6) infrastruktura logistyczna; (7) regulacje branzowe; (8) etyka
biznesowa. Ladunki czynnikowe zawieraly sie w przedziale 0,689-0,862
($rednia 0,81), Alfa Cronbacha wyniosta 0,923, AVE = 0,657, a CR = 0,938,
wskazujac na wysoka rzetelnosé skali.

Sposob reakcji na trudnosci wynikajqce z réznic (reakcja na
DP). W celu pomiaru sposobu, w jaki przedsiebiorstwa reaguja na
postrzegane trudnosci wynikajace z r6znic pomiedzy rynkiem krajo-
wym a danym rynkiem zagranicznym respondenci zostali poproszeni
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o wskazanie, w jakim stopniu zgadzaja sie z nastepujacymi stwierdze-
niami na skali 1-7, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie nie zgadzam sie”,
a 7 - ,,zdecydowanie zgadzam sie”: w sytuacji, gdy réznice miedzy Polska
a wskazanym rynkiem zagranicznym powoduja trudnosci funkcjono-
wania na tym rynku: (1) aktywnie przeciwdzialamy tym trudnosciom;
(2) oczekujemy od naszych lokalnych partneréw, ze poradza sobie z tymi
trudnosciami.

Oba stwierdzenia odnoszg sie do aktywnych sposobéw odpowiedzi
na trudnosci wynikajace z dystansu; wysokie oceny wskazuja na ak-
tywno$c przedsiebiorstwa, natomiast niskie — na niezdolnoéci reakc;ji.
Majac na uwadze wyniki wezeéniejszych prac (Child i in. 2009; Puthus-
serry i in. 2014), nalezy przyjaé, ze samodzielne dziatanie przedsie-
biorstwa wskazuje wyzsza zdolno§é organizacji w tym zakresie anizeli
reakcja polegajaca na przesunieciu odpowiedzialno$ci na partnerdow.
Ze wzgledu na brak — wedlug najlepszej wiedzy autorki — dostepnych/
zweryfikowanych skal pomiarowych, przyjeto nastepujacy sposéb
operacjonalizacji: aby podkresli¢ znaczenie samodzielnej reakeji ocene
punktowg udzielong przez respondenta na odpowiedz na pierwsze stwier-
dzenie (dotyczace samodzielnej aktywnosci) podniesiono do kwadratu.
Nastepnie dodano ocene punktowa na drugie stwierdzenie, aby osta-
tecznie policzy¢ Srednig dla sumy odpowiedzi. W przypadku zmiennych
stosujacych krétkie skale (szczegélnie gdy bazujg na dwoch stwier-
dzeniach) wlasciwym sposobem oceny rzetelnosci skali nie jest Alfa
Cronbacha, ale AVE i CR, ktére wynosza w tym przypadku odpowiednio
0,661 oraz 0,796.

Zakres stosowanych instrumentow. Na podstawie teorii (Child
iin. 2009; Puthusserry i in. 2014) oraz wywiadéw pilotazowych z przed-
siebiorcami i menedzerami stworzono zestaw kilkunastu dziatan
o potencjalnie korzystnym wptywie na wyniki przedsiebiorstw na ryn-
kach zagranicznych. W celu skonstruowania zmiennej ,,zakres stoso-
wanych instrumentéw” poproszono respondentéw o ocene istotnosci
kazdego z ponizszych dziatan dla powodzenia przedsiebiorstwa na da-
nym rynku zagranicznym na skali 1-7, gdzie 1 oznacza dziatanie ,nie-
istotne dla powodzenia firmy”, a 7 — , bardzo istotne”; jesli przedsie-
biorstwo nie stosowato danego instrumentu, odpowiedz byta kodowana
jako 0. Wéréd ocenianych stwierdzen zawarto nastepujace: (1) bliska
wspotpraca z partnerem na wskazanym rynku zagranicznym (np. dys-
trybutorem); (2) korzystanie z lokalnych ekspertéw, np. prawnikéw,
doradcéw; (3) zatrudnianie w przedsiebiorstwie menedzeréw i/lub
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pracownikéw pochodzacych z danego kraju lub biegle méwigcych w tym
jezyku; (4) stosowanie specyficznych instrumentéw finansowych np.
akredytywa, przedptaty; (5) stosowanie przyjetych w Polsce/UE warun-
kéw sprzedazy; (6) sprzedaz posrednia przez wyspecjalizowanych
agentéw; (7) unikanie uciazliwej biurokracji przez znajdowanie luk
w przepisach; (8) szczegbtowa analiza potencjatu rynku zagranicznego
przygotowana przez pracownikow przedsiebiorstwa; (9) zakup analiz
o rynku zagranicznym; (10) wykorzystanie wspétpracy z duzym part-
nerem na rynku krajowym, ktory jest obecny takze na danym rynku
zagranicznym; (11) szkolenia pracownikéw z zakresu r6znic miedzy-
kulturowych miedzy Polskg a wskazanym rynkiem zagranicznym;
(12) programy wspierania zagranicznej ekspansji zwigzane z dofinan-
sowaniem lub gwarancjami finansowymi (np. narzedzia finansowe ofe-
rowane przez Korporacje Ubezpieczen Kredytéw Eksportowych [KUKE],
Bank Gospodarstwa Krajowego [BGK]); (13) programy wspierania za-
granicznej ekspansji zwigzane z rozwojem kontaktéw i dostepem do
informacji (np. Centrum Obstlugi Inwestoréw i Eksporterow, Wydzialy
Promocji Handlu i Inwestycji przy Ambasadach RE itp.); (14) fundusze
unijne na wsparcie zagranicznej ekspansji (np. Paszport do Eksportu,
wsparcie w ramach Regionalnych Programéw Operacyjnych w ramach
Narodowej Strategii Spéjnosci itp.).

Zebrane dane postuzyly do skonstruowania zmiennej ukazujacej
zakres stosowanych przez przedsiebiorstwo instrumentéw, istotnych
dla jego dzialalno$ci na danym rynku zagranicznym. W tym celu od-
powiedzi szacujgce istotno$é kazdego z instrumentéow zakodowano
w nastepujacy sposob — jesli instrument zostal oceniony jako co naj-
mniej istotny (ocena 5 i wyzej), zostalo to zakodowane jako 1, a w prze-
ciwnym przypadku, gdy zostal oceniony jako niezbyt istotny lub
nieistotny (czyli na 4 lub nizej) jako 0. Nastepnie zsumowano oceny dla
poszczegblnych dziatan, co wskazuje na zakres (liczbe) stosowanych
przez przedsiebiorstwo efektywnych instrumentéow.

Wiedza o rynku zagranicznym. Wiedza o rynku zagranicznym
zostala zoperacjonalizowana przez 11 stwierdzen zaczerpnietych
z wezesnigjszych prac (Musteen i in. 2014; Ramangalahy 2001 w: Mo-
gos Descotes i Walliser 2014). Respondenci zostali poproszeni o ocene
zakresu posiadanej wiedzy o rynku zagranicznym w poréwnaniu
z najblizszym/gtéwnym konkurentem na wskazanym rynku zagranicz-
nym na skali 1-7, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie gorzej”, a 7 — ,,zde-
cydowanie lepiej niz gtéwny konkurent” w odniesieniu do nastepuja-
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cych obszaréw: (1) znajomosé sytuacji ekonomicznej, spotecznej
i polityczno-prawnej na rynku zagranicznym; (2) znajomosé regulacji
branzowych oraz barier eksportowych i inwestycyjnych; (3) wiedza
dotyczaca kultury, w tym norm i wartosci charakterystycznych dla
wskazanego rynku zagranicznego; (4) wiedza dotyczaca kultury bizne-
sowej, w tym przyjetych praktyk na wskazanym rynku zagranicznym;
(5) wiedza na temat zagranicznych klientéw w zakresie gtéwnych
charakterystyk, potrzeb, preferencji i oczekiwan, mentalnosci, zacho-
wan zakupowych, nowych nisz, oraz popytu; (6) wiedza dotyczaca kon-
kurentéw na rynku zagranicznym w zakresie gtownych aktorow, ich
strategii, dziatan, sit i mocnych stron, oraz ogélnej sytuacji w branzy;
(7) wiedza dotyczaca produktéw na rynku zagranicznym w zakresie
gléwnych charakterystyk, norm technicznych, potrzeb adaptacyjnych,
cyklu innowagji; (8) wiedza dotyczaca cen i metod ptatnosci w zakresie
poziomu, tendengji, marz i prowizji, polityki kredytowej, sposob6w ptat-
nosci, oraz ewentualnych opdznien w ptatnosciach; (9) wiedza dotyczaca
komunikacji marketingowej w zakresie dostepnych mediéw, metod,
typow przekazu, kosztéw; (10) wiedza dotyczaca dystrybucji w zakre-
sie dostepnych kanatéw, kosztow, punktow sprzedazy, infrastruktury
transportowej i magazynowej, opéznien w ptatnosciach, skutecznosci
posrednikéw; (11) wiedza dotyczaca pojawiajacych sie szans na rynku
zagranicznym (np. nowe partnerstwa, klienci). Przeprowadzona ana-
liza czynnikowa za pomoca metody gtéwnych sktadowych pokazata,
ze fadunki czynnikowe miescity sie w przedziale 0,484 —-0,806 ($rednia
0,74), a Alfa Cronbacha wyniosta 0,918, wskazujac na wysokg rzetel-
no$¢ skali. Dodatkowe miary AVE (0,555) i CR (0,931) réwniez prze-
kroczyly warto$ci minimalne (tabela 3.2).

Wielkosé przedsiebiorstwa. Zaréwno w literaturze miedzynaro-
dowego biznesu (Gorynia 2007; Rymarczyk 2012), jak i przedsiebior-
czo$ci miedzynarodowej (Autio i in. 2000; Daszkiewicz i Wach 2013;
Wach 2012), przyjmuje sie, ze wielko$¢ przedsiebiorstwa ma wplyw na
proces umiedzynarodowienia. Powszechny jest poglad, ze mate i Srednie
przedsiebiorstwa (MSP), decydujace sie na miedzynarodowa ekspansje,
muszg stawi¢ czota znaczgco wyzszym barierom w dostepie do rynku
zagranicznego anizeli duze przedsiebiorstwa, o miedzynarodowej skali
dziatania (Hutchinson i in. 2009; Patora-Wysocka 2012; Daszkiewicz
1 Wach 2013). Wyzwania nie tylko wynikaja z koszté6w bycia obcym (ang.
liability of foreignness) (Zaheer 1995; Johanson i Vahlne 2009) czy
braku powiazan sieciowych na rynku zagranicznym (ang. liability of
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outsidership) (Johanson i Vahlne 2009), lecz sa takze pochodng ograni-
czen wielko$ci (ang. liability of smallness) (Kale i Arditi 1998; Aldrich
i Auster 1986), lub mlodego wieku przedsiebiorstwa i zwigzanego z tym
braku relewantnych doswiadczen (ang. liability of newness) (Aldrich
1 Auster 1986; Kale i Arditi 1998).

Tabela 3.2. Operacjonalizacja zmiennych

Wyniki na rynku zagranicznym (AVE = 0,576, CR =0,731) tadunki
Wyniki finansowe na rynku zagranicznym? (a = 0,901, AVE = 0,835, (R = 0,938)
Wielko$¢ sprzedazy 0,927
Rentownos¢ sprzedazy 0,910
Zwrot z naktadéw poniesionych na sprzedaz 0,905

Wyniki poza finansowe na rynku zagranicznym® (@ = 0,880, AVE=0,629, (R= 0,910)

Wzrost udziatu w rynku zagranicznym 0,660
Realizacja celéw strategicznych 0,829
Skutecznosé marketingu na wskazanym rynku zagranicznym 0,822
Efektywnosc dystrybucji na wskazanym rynku zagranicznym 0,814
Reputacja przedsiebiorstwa na wskazanym rynku zagranicznym 0,849
0gdlne zadowolenie z wynikéw (ze skutecznosci dziatania) 0,767
Adaptacja® (a = 0,835, AVE= 0,674, CR=0,891) tadunki

Produktu, w zakresie jakosci, designu, etykiety, nazwy marki, udzielanych

s 0,725
gwarangji

Ceny, w zakresie polityki cenowej, w tym polityki udzielania upustéw,
stosowanych marz, przyznawania kredytéw kupieckich, rozwigzan w zakresie 0,818
zapewnienia bezpieczeristwa ptatnosci

Dziatari promocyjnych, w zakresie przestania reklamowego, tresci reklam,
strategii doboru medidw, narzedzi promocji sprzedazy, poziomu budzetu 0,832
reklamowego i promocyjnego

Dystrybucji, w zakresie stosowanych kanatéw, poziomu kontroli nad kanatami,

strategii transportu, budzetu na dystrybucje 0,899
Dystans psychiczny (a = 0,795, AVE = 0,830, CR = 0,907) tadunki
Dystans kulturowy?
Kultura (tradycje, normy i wartosci) 0,836
Jezyk 0,677

Zachowania ludzi 0,894
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Sposéb myslenia ludzi 0,904
Relacje interpersonalne 0,858
Dystans biznesowy?
Dystans geograficzny (klimat, strefa czasowa) 0,691
Poziom rozwoju gospodarczo — technologicznego 0,753
Poziom edukadji 0,830
Otoczenie polityczno-prawne 0,777
Przyjete praktyki biznesowe 0,869
Infrastruktura logistyczna 0,865
Regulacje branzowe 0,849
Etyka biznesowa 0,851
Reakcja na dystans psychiczny® (AVE = 0,661, CR = 0,796) tadunki
W sytuagji, gdy réznice miedzy Polska a wskazanym rynkiem zagranicznym
powoduja trudnosci funkcjonowania na tym rynku, aktywnie przeciwdziatamy 0,813
tym trudnosciom.
W sytuagji, gdy réznice miedzy Polska a wskazanym rynkiem zagranicznym
powoduja trudnosci funkcjonowania na tym rynku, oczekujemy od naszych 0,813
lokalnych partnerdw, ze poradza sobie z tymi trudnosciami.

Wiedza o rynku zagranicznym?® (a = 0,916, AVE = 0,547, CR = 0,929) tadunki
Znajomos¢ ekonomicznej, spotecznej i polityczno-prawnej sytuacji na rynku 0.500
zagranicznym !
Znajomosc regulacji branzowych oraz barier eksportowych i inwestycyjnych 0,689
Wiedza dot. kultury, w tym norm i wartosci charakterystycznych dla wskazanego 0750
rynku zagranicznego !
Wiedza dot. kultury biznesowej, w tym przyjetych praktyk na wskazanym rynku 0799
zagranicznym !
Wiedza nt. zagranicznych klientéw w zakresie gtdwnych charakterystyk, potrzeb,
preferencji i oczekiwan, mentalnosci, zachowar zakupowych, nowych nisz oraz 0,740
popytu
Wiedza dot. konkurentéw na rynku zagranicznym w zakresie gtéwnych aktoréw,

. SO oo . . 0,724
ich strategii, dziatan, sit i mocnych stron, oraz ogélnej sytuacji w branzy

Wiedza dot. produktéw na rynku zagranicznym w zakresie gtéwnych 0757
charakterystyk, norm technicznych, potrzeb adaptacyjnych, cyklu innowadji !
Wiedza dot. cen i metod ptatnosci w zakresie poziomu, tendencji, marz i prowizji, 0754
polityki kredytowej, sposob6w ptatnosci, oraz ewentualnych opéznien w pfatnosciach !
Wiedza dot. komunikacji marketingowej w zakresie dostepnych medidw, metod, 0793

typow przekazu, kosztow
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Wiedza dot. dystrybucji w zakresie dostepnych kanatéw, kosztéw, punktéw
sprzedazy, infrastruktury transportowej i magazynowej, op6znien w ptatnosciach, 0,794
skutecznosci posrednikéw

Wiedza dot. pojawiajacych sie szans na rynku zagranicznym, np. nowe partnerstwa,

klienci 0,786

Uwaga: metoda wyodrebniania czynnikéw — gtéwnych sktadowych. # — liczba wy-
odrebnionych sktadowych =1.

a = Alfa Cronbacha.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Biorac pod uwage, ze MSP czesto odczuwaja brak zasob6w i umie-
jetnosci, mozna stwierdzic, ze wyjscie na rynki zagraniczne oraz wyko-
rzystanie pojawiajacych sie na nich sposobnosci rynkowych jest obar-
czone wiekszym ryzykiem niz w przypadku duzych przedsiebiorstw.
To spostrzezenie znajduje potwierdzenie w badaniach Wacha (2012),
ktory zaobserwowal, ze blisko 2/3 sposréd badanych przedsiebiorstw
sektora MSP nie podjelo zadnych dzialan w zakresie umiedzynarodo-
wienia (europeizacji), a z 1/3 przedsiebiorstw, ktére podjelty wyzwanie
umiedzynarodowienia swojej dziatalnosci, blisko 42% zdecydowato sie
na ten krok dopiero po przystapieniu Polski do Unii Europejskie;j.

Powyzsze argumenty oraz fakt, ze w prébie badawczej sa zaréwno
przedsiebiorstwa mate i érednie oraz duze, sktania do przyjecia ,,wiel-
koéci przedsiebiorstwa” jako zmiennej kontrolnej. Zmienna ta zostata
operacjonalizowana jako logarytm liczby zatrudnionych (Yli-Renko
iin. 2002; Fernandez i Nieto 2005).

Branza. Intensywnos$¢é technologiczna branzy, w ktorej dziata
przedsiebiorstwo, zostata okreslona na podstawie dziatu Polskiej Kla-
syfikacji Dziatalnosci (PKD 2007). Dziaty PKD w sekcji C (przetwor-
stwo przemystowe) zostaly potaczone w grupy branz w zaleznosci od
poziomu intensywnosci technologicznej wedtug wskaznikéw stosowa-
nych przez Europejski Urzad Statystyczny (European Statistical Office;
Eurostat). Zmienna ukazujaca intensywno$¢ technologiczng branzy
ma charakter binarny; przyjmuje warto$¢ 1 dla branz wysokich i §rednio
wysokich technologii, oraz 0 — w przypadku branz niskich i srednio-
-niskich technologii. W zataczniku 3 przedstawiono pelng klasyfikacje
technologiczna branz wchodzacych w sktad sekgji C — przetwérstwa
przemystowego wedtug PKD 2007.

Do branz wysokich i §rednio wysokich technologii (ang. high-tech-
nology oraz medium-high technology industry) zaliczono nastepujace
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dziaty: produkcja podstawowych substancji farmaceutycznych oraz
lekéw i pozostatych wyrobéw farmaceutycznych (dziat 21); produkcja
komputeréw, wyrob6w elektronicznych i optycznych (dziat 26); produk-
cja chemikaliéw i wyrobéw chemicznych (dziat 20); produkcja urzadzen
elektrycznych (dzial 27); produkcja maszyn i urzadzen, gdzie indziej
niesklasyfikowana (dziat 28); produkcja pojazdéw samochodowych,
przyczep i naczep, z wylaczeniem motocykli (dziat 29); produkcja po-
zostalego sprzetu transportowego (dziat 30).

Tabela 3.3. Korelacje i statystyki opisowe

1 2 3 4 5 6 7 8

1. Wyniki 1

2. Dystans Psychiczny (DP) -,139* 1

3. Adaptacja ,582**  -,094 1

4. Wiedza A84%* 117 ,590%% 1

5. Reakcja na DP A442%*  -,086 ,608** ,400%* 1

6. Zakres instrumentow  ,393** 097 ,388** ,598** ,226** 1

7. Wielkos¢. J42% -009 066 005 -065 -004 1
przedsiebiorstwa

8. HighTech ,095 -,176* ,118 071 ,140* ,148* -,045 1

Srednia 489 336 521 497 17,57 7,54 481 0,33

0dch. Standardowe 058 1,23 100 0,75 6.11 437 1,12 0,47

Uwaga: w tabeli przedstawiono wspoétczynniki korelacji Pearsona; ** korelacja
istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie); * korelacja istotna na poziomie 0,05
(dwustronnie).

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Jako branze niskich oraz §rednio niskich technologii (low-technology
oraz medium-low -technology) zakodowano nastepujace dziaty: produk-
cja artykulow spozywcezych (dziat 10); produkcja napojow (dziat 11);
produkcja wyrobéw tytoniowych (dziat 12), produkecja wyrobéw tekstyl-
nych (dziat 13); produkcja odziezy (dziat 14); produkcja skor i wyrobow
ze skér wyprawionych (dziat 15); produkcja wyrobéw z drewna oraz
z korka, z wytaczeniem mebli; produkcja wyrobow ze stomy i materiatow
uzywanych do wyplatania (dziat 16); produkcja papieru i wyrob6w z pa-
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pieru (dzial 17); poligrafia i reprodukcja zapisanych no$nik6w informa-
¢ji (dziat 18); produkecja mebli (dziat 31); pozostata produkcja wyrobow
(dzial 32); wytwarzanie i przetwarzanie koksu i produktow rafinacji
ropy naftowej (dziat 19); produkcja wyrobéw z gumy i tworzyw sztucznych
(dziat 22); produkcja wyrob6éw z pozostatych mineralnych surowcéw
niemetalicznych (dziat 23); produkcja metali (dziat 24); produkcja me-
talowych wyrob6w gotowych, z wylaczeniem maszyn i urzadzen (dziat 25);
naprawa, konserwacja i instalowanie maszyn i urzadzen (dziat 33).

Korelacje miedzy zmiennymi oraz statystyki opisowe przedstawia
tabela 3.3 na poprzedniej stronie.

3.3. Modele réwnan strukturalnych (SEM)

Metoda modelowania strukturalnego — SEM (ang. Structural Equ-
ation Modelling) — zyskuje coraz wiekszg popularno$é wérod badaczy
zajmujacych sie poznaniem zjawisk ekonomicznych, choé jej poczatki
wywodza sie z metod statystycznych rozwijanych w ramach biometrii,
psychometrii i ekonometrii (Konarski 2009). Pietrzak i Zurek (2012,
s. 192) zauwazaja, ze ,,zlozona struktura zjawisk ekonomicznych
wymaga stosowania coraz bardziej wyszukanych modeli, ktére mo-
glyby je odzwierciedla¢”, a SEM wydaje sie szczegdlnie pomocny
w tym celu.

Przedstawiajac historie rozwoju SEM, Konarski (2009) przywotuje
prace Sewella Wrighta, genetyka i biometrysty, ktéry ,,pracowat nad
modelami réwnan strukturalnych dla zmiennych obserwowalnych,
znanych jako analiza Sciezek (ang. path analysis). Jako genetyk Wright
dazyt do rozwiazania systeméw rownan w celu okreslenia genetycz-
nych uwarunkowan w postepujacych pokoleniach. W modelu Wrighta
przyczyny (geny rodzicéw) oraz ich efekty (charakterystyki dzieci) byly
znane. Zalezno$¢ przyczynowo-skutkowa mogta is¢ tylko w jednym
kierunku. W literaturze modeli strukturalnych taka sytuacja nazy-
wana jest rekursywna, a model ja reprezentujacy — modelem $ciezko-
wym” (Konarski 2009, s. 19).

Modelowanie strukturalne — w poréwnaniu z klasycznymi mode-
lami regresji liniowej/wielorakiej — pozwala badaczowi na analize
bardziej ztozonych zaleznosci. Regresja liniowa umozliwia analize
zaleznos$ci miedzy zmienng objasniang a zmiennymi objasniajacymi,
natomiast SEM daje dodatkowo mozliwosé¢ analizy kowariancji zmien-
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nych oraz zaleznosci posrednich, w ktérych wptyw zmiennej objasnia-
jacej na zmienng objasniang jest nie tylko bezposredni, lecz takze
posredni przez jej wpltyw na inne zmienne. Innymi stowy, model struk-
turalny to zestaw réwnan regresji oraz korelacji miedzy zmiennymi
(Bedynska i Ksigzek 2012); umozliwiajacy analize zalezno$ci miedzy
zmiennymi, ktére sa ze sobg skorelowane. W regresji liniowej jedno
z gléwnych zatozen mowi natomiast o ,,nieskorelowaniu zmiennych
objasniajacych miedzy sobg oraz ich nieskorelowaniu ze sktadnikiem
losowym” (Bedynska i Ksiazek 2012, s. 165).

Poréwnujac rézne rodzaje modeli strukturalnych, tj. modele réw-
nan strukturalnych (SEM) oraz modele $ciezkowe czastkowych naj-
mniejszych kwadratéw (PLS-PM), Sagan zauwaza, ze ,pierwsze
z nich czeSciej sg stosowane w badaniach naukowych zwigzanych
z wyjasnianiem zjawisk (funkcja eksplanacyjna), a drugie z nich
w badaniach komercyjnych eksponujacych silniej funkcje predyk-
cyjng” (Sagan, 2015, s. 128).

W literaturze (m.in. Konarski 2009; Bedynska i Ksigzek 2012)
wskazuje sie rézne sposoby estymacji modeli strukturalnych, m.in.
metode najwiekszej wiarygodnosci, uogélniong metode najmniejszych
kwadratéw czy metody asymptotycznie niewrazliwe na rozktad. Wy-
bér sposobu estymacji warunkowany jest kryteriami zwigzanymi
z zalozeniami o normalnosci rozktadu i liczebnosci préby. Jednym
z najczesciej stosowanych estymatorow jest metoda najwiekszej wia-
rygodnosci, wymaga ona jednak spetnienia zalozenia o wielowymia-
rowym rozkltadzie normalnym. Estymacja modelu obejmuje oszaco-
wanie wszystkich parametréw modelu, takich jak wspétczynniki
Sciezkowe (zalezno$ci pomiedzy zmiennymi), wariancje zmiennych
objaséniajacych oraz wariancje skladnikéw lodowych (Bedynska i Ksig-
zek 2012). Po oszacowaniu modelu, w kolejnym kroku, oceniany jest
stopien jego dopasowania oraz istotno$¢ parametréw. Badacze korzy-
stajacy z modelowania strukturalnego zauwazaja jednak, ze nie ma
jednoznacznych kryteriéw stuzacych ocenie jakosci modelu (Osinska
iin. 2011). W tym celu stosowany jest szeroki zestaw wskaznikéw,
obejmujacy takie miary jak sredniokwadratowy blad aproksymacji
RMSEA (ang. Root Mean Square Error of Approximation,; gdy wartosé
przekracza 0,1 nalezy odrzuci¢ model, poniewaz wskazuje to na nie-
akceptowalny poziom dopasowania) oraz miary poré6wnujace szaco-
wany model (ang. default model) z dwoma modelami, tj. nasyconym
(ang. saturated model — tu zaklada sie, ze wszystkie zmienne sg ze
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sobg powigzane, jest to model doskonale dopasowany) oraz niezalez-
nym (ang. independence model — ktory zaktada, ze nie wystepuja
zadne zalezno$ci pomiedzy zmiennymi; jest to model o najgorszym
mozliwym dopasowaniu). Wedlug Bedynskiej i Ksigzek (2012, s. 182)
»Iploréwnanie wartosci dla najlepszego i najgorszego mozliwego mo-
delu informuje nas o potozeniu analizowanego modelu wzgledem tych
dwoéch biegunéw — albo blizej modelu lepszego, albo blizej gorszego.”
Wséréd gtéwnych miar okreslajacych jakosé dopasowania modelu wy-
réznia sie m.in.: CMIN (obliczana na bazie funkgcji rozbieznosci FMIN
pomnozonej przez N-1) i alternatywng CMIN/df (skorygowana war-
toséé statystyki CMIN o stopnie swobody DF; wartosé¢ powinna by¢
nizsza niz 2, cho¢ wedtug niektérych zrédet dopuszcza sie jako préog
akceptowalnodci 5 lub 10); indeksy GFI (ang. Goodness of Fit Index),
AGFI (ang. Adjusted Goodness of Fit Index), IFI (ang. Incremental
Fit Index), TLI (ang. Tucker-Lewis Index), NFI (ang. Normed Fit
Index), RFI (ang. Relative Fit Index), CFI (ang. Comparative Fit In-
dex) — minimalna warto§¢ dla tych indeksow, ktéra uprawnia do ak-
ceptacji modelu jest 0,9, a bardziej restrykcyjne podejscie wskazuje
na wartosé¢ 0,95 (Bedynska i Ksigzek 2012).

3.4. Wptyw dystansu psychicznego na wyniki osiggane
na rynkach zagranicznych: Estymowanie modelu konceptualnego
z wykorzystaniem modelowania strukturalnego

Model strukturalny dla catej préby

Gléwne zalezno$ci zachodzace pomiedzy badanymi zmiennymi zostaty
oméwione w podrozdziale 2.3 i przedstawione w modelu konceptual-
nym (rysunek 2.1). Rysunek 3.1 ukazuje natomiast wykres $ciezkowy
dla analizowanego modelu, ktory zostat przygotowany w programie IBM
SPSS Statistics AMOS. Estymowany model strukturalny sktada sie
z obserwowalnych zmiennych ciagtych, nieobserwowalnych sktadni-
kow losowych (reszta w analizowanych modelach regresji, oznaczona
jako e;), zaleznosci liniowych pomiedzy nimi, o charakterze przyczynowo-
-skutkowym badz kowariancyjnym.

W wykresie Sciezkowym (rysunek 3.1) gtéwna zmienng objasniang
jest poziom wynikéw osiaganych na rynku zagranicznym. Poziom
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wynikow objasniany jest przez dystans psychiczny, adaptacje, zakres
instrumentéw, oraz zmienng kontrolng — wielko$¢ przedsiebiorstwa.
Natomiast nie jest objasniany bezposrednio przez wiedze o rynku za-
granicznym oraz spos6b reakcji na DP. Zmienne te zakladaja posredni
wplyw na wyniki, przez swdj wptyw na adaptacje. Ponadto poziom wiedzy
o rynku zagranicznym ttumaczony jest takze zakresem stosowanych
instrumentéw, a instrumenty objasniane sg sposobem reakcji przed-
siebiorstwa na trudnosci zwigzane z DP. Oprécz modelu opisujacego
poziom wynikéw wyrdzniamy zatem modele czastkowe opisujace po-
ziom adaptacji do rynku zagranicznego, poziom zakumulowanej wiedzy
o rynku zagranicznym, oraz zakres stosowanych instrumentéw. Po-
nadto w modelu sg dwa zalozenia o wspoétzaleznosci pomiedzy zmien-
nymi. Pierwsze dotyczy wspotzaleznosci dystansu psychicznego oraz
sposobu reakcji na trudnosci wynikajace z dystansu, a drugie — sposobu
reakcji oraz wiedzy o rynku zagranicznym. Ze wzgledu na wymogi kon-
strukcji modelu (wiedza jest zmiennag nie tylko objasniajaca, lecz takze
objaséniana) badanie wspétzaleznosci (kowariancja) miedzy sposobem
reakcji na dystans i wiedzy jest mozliwe przez sktadnik losowy wiedzy.
Model zostat oszacowany metodg najwiekszej wiarygodnosci. Zasto-
sowanie tej metody wymaga spelnienia szeregu zatozen dotyczacych
liniowo$ci zalezno$ci, normalnosci tacznego rozkladu zmiennych
obserwowalnych, cigglosci zmiennych obserwowalnych (dopuszcza sie
tez zmienne porzadkowe), niezalezno$ci obserwacji, losowosci préby
oraz odpowiedniej liczebno$ci proby (Konarski 2010; Bedynska i Ksia-
zek 2012). Liniowo$¢ zalezno$ci pomiedzy zmiennymi zostata zwery-
fikowana przy wykorzystaniu wykresow rozrzutu (Bedynska i Ksigzek
2012). Weryfikacji zatozenia o normalnos$ci tacznego (wielowymiaro-
wego) rozktadu zmiennych obserwowalnych stuzy wspoétczynnik wie-
lowymiarowej kurtozy. W przypadku badanych zmiennych wynosi on
0,735, a statystyka testowa jest réwna 0,471, co oznacza, ze miesci
sie w przedziale [-2,2] potwierdzajac, ze wskazane zmienne spetniaja
warunek wielowymiarowego rozktadu normalnego. Niemniej, w przy-
padku stosowania metody najwiekszej wiarygodnosci do estymacji
modelu strukturalnego zaleca sie, aby statystyka testowa nie wykra-
czala poza przedziat [-1,1] (Bedynska i Ksiazek 2012). Pozostale za-
lozenia dotyczace charakteru zmiennych, niezalezno$ci obserwacji
i doboru do préby sa réwniez spelnione i zostaty przedstawione we
wezesniejszych podrozdziatach dotyczacych opisu préoby (losowo-kwo-
towa) i sposobu pomiaru zmiennych (zob. podrozdziaty 3.1 oraz 3.2).
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Rysunek 3.1. Wykres Sciezkowy dla analizowanego modelu

Dystans Wyniki na rynku 1
psychiczny (DP) zagranicznym
\‘ Adaptacja do rynku / Wielkos¢
zagranicznego firmy
Wiedza o rynku 1
zagranicznym @

Reakcja na DP Zakres instrumentéw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Formalny zapis modelu jest nastepujacy:

—

—

Wymiki = yq; Dystans + y19 Adaptacja + y;3 Instrumenty +
+ y14 Wielko$é + el

Adaptacja = y9; Dystans + yo4 Wielko$é + yos Wiedza +
+ Y96 Sposéb_reakcji + e2

Wiedza = y 33 Instrumenty + e3

Instrumenty = y 46 Sposéb_reakcji + e4

Cov(Dystans, Sposob_reakcji) = @16

Cov(Sposéb, Wiedza) = ¢gs

Spelnienie powyzszych zatozen pozwala w uprawniony sposéb na
zastosowanie metody najwiekszej wiarygodnosci. Wyniki analizy oraz
miary dopasowania modelu zawarte sg w tabelach 3.4 i 3.5.

Tabela 3.4. Oszacowane parametry modelu strukturalnego dla catej préby

Wspétczynniki Sciezkowe Btad

Zaleznosci: zmienne i relacje tand P
Standaryzowane  Niestand.  S'aNd-

Instrumenty < Reakcja na DP 0,227 0,161 0,048  ***

Wiedza < Instrumenty 0,530 0,091 0,009  ***

Adaptacja < Dystans psych. -0,104 -0,086 0,039 0,028
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Adaptacja < Wiedza 0,422 0,565 0,069  ***

Adaptacja < Reakcjana DP 0,431 0,071 0,009  ***

Adaptaga < ‘ielkos¢ 0,090 0,081 0,042 0,057
przedsiebiorstwa

Wyniki < Adaptacja 0,481 0,277 0,034  ***

Wyniki < Dystans psych. -0,113 -0,054 0,026 0,038

Wyniki < Instrumenty 0,217 0,029 0,008  ***

Wyniki o MELEE 0,109 0057 0,028 0,043
przedsiebiorstwa

Dystans <> Reakgja na DP 0,114 -0,856 0,490 0,081

psych.

e3 (Wiedza) <= ReakcjanaDP 0,356 1,318 0,278  ***

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 3.5. Miary dopasowania modelu strukturalnego dla catej proby

Model estymowany Model nasycony Model niezalezny
RMSEA 0,064 0,299
CMIN/df 1,894 19.391
GFI 0,977 1,000 0,589
AGFI 0,930 0,452
NFI 0,959 1,000 0,000
RFI 0,905 0,000
IFI 0,981 1,000 0,000
TLI 0,954 0,000
CFI 0,980 1,000 0,000

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Badacze zajmujacy sie problematyka wykorzystania modelowania
strukturalnego zgodnie zwracaja uwage na zlozono$é oceny jakosci
modelu (Konarski 2009; Bedynska i Ksigzek 2012). Bedynska i Ksia-
zek (2012) podkreslaja, ze dobrze jest zaczaé ocene od sprawdzenia, ,,czy
otrzymane oszacowania sg dopuszczalne, na przyktad czy nie wysta-
pity ujemne wariancje” (Bedynska i Ksiazek, 2012 s. 181). Otrzymane
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oszacowania nie wykazaty takich nieprawidlowosci, stad specyfikacja
modelu jest akceptowalna, co pozwala na ocene jakosci dopasowania
modelu.

Kluczowe miary dopasowania (tabela 3.5), takie jak RMSEA (ponizej
0,08), CMIN/df (blisko 2) oraz GFI, AGFIL, IFI, TLI, NFI, CFI (wszystkie
powyzej 0,9, a cze$é z nich takze przekraczajaca poziom 0,95) wskazuja
na dobre dopasowanie modelu, co uprawnia do dalszej analizy wynikow
dotyczacych badanych zaleznosci. Wspétczynnik korelacji wielorakiej
(ang. Squared Multiple Correlations), odpowiednik R? z typowej analizy
regresji liniowej, przyjmuje wartosé 0,405, co wskazuje, ze model czast-
kowy wyjasnia 40,5% wariancji gtéwnej zmiennej objasnianej, tj. po-
ziomu wynikow osiaganych na rynkach zagranicznych. W odniesieniu
do modeli czgstkowych objasniajacych adaptacje, wiedze, oraz zakres
instrumentéw wspdtczynnik ten wynosi odpowiednio: 0,543, 0,350, 0,051.

Site wptywu poszczegélnych zmiennych na zmienng objasniang moz-
na poréwnywac tylko przy wykorzystaniu wartosci standaryzowanych
(Bedynska i Ksigzek 2012), ktére pokazane sg w tabeli 3.6 oraz na
rysunku 3.2. Wéréd zmiennych wyjasniajacych poziom wynikéw
osigganych na rynku zagranicznym najwiekszg bezposrednig site
wplywu (efekt bezposredni) maja: adaptacja (y = 0,48, p < 0,001),
nastepnie zakres instrumentéw (y = 0,22, p < 0,001), dystans psychiczny
(y =-0,11, p < 0,05), oraz zmienna kontrolna, czyli wielko$¢ przed-
siebiorstwa (y = 0,11, p < 0,05). Kowariancja miedzy dystansem
psychicznym i sposobem reakcji na dystans psychiczny przyjmuje
warto$é ujemng (@ = -0,114, p < 0,1). Z kolei kowariancja miedzy
sposobem reakcji na DP i sktadnikiem losowym wiedzy jest dodatnia
(@ = 0,356, p < 0,001).

W modelu éciezkowym zaktadamy tez wystepowanie wplywow
posrednich (efektéw posrednich), dlatego do obliczenia petnego tacz-
nego wptywu (efekt taczny) nalezy wziaé¢ pod uwage sume efektu bez-
posredniego i efektu posredniego. Jak ttumaczg Bedynska i Ksigzek
(2012, s. 171), w celu obliczenia efektow posrednich , trzeba zidenty-
fikowaé wszystkie Sciezki taczace zmienne za po$rednictwem innych
zmiennych. Nastepnie nalezy na kazdej takiej Sciezce przemnozy¢
przez siebie wszystkie wspoétczynniki Sciezkowe, a potem zsumowac je
na wszystkich Sciezkach”. W tabeli 3.6 pokazany jest wptyw taczny oraz
wplywy bezposrednie i posrednie.
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Tabela 3.6. Efekty faczne, bezposrednie i posrednie w modelu strukturalnym

dla catej préby
Standaryzowane efekty taczne
Dystans . Zakres - 35 . Sposob
psychiczny bl instrumentow plifles vl reakgji
Wyniki -0,163 0,481 0,324 0,153 0,203 0,281
Adaptacja -0,104 nd. 0,224 0,090 0,422 0,482
Wiedza nd. nd. 0,530 nd. nd. 0,120
Zakres
instrumentow nd. nd. nd. nd. nd. 0,227
Standaryzowane efekty bezposrednie
Dystans . Zakres . 2z . Sposob
psychiczny Adaptacja instrumentéw Wielkos¢  Wiedza reakgji
Wyniki -0,113 0,481 0,217 0,109 nd. nd.
Adaptacja -0,104 nd. nd. 0,090 0,422 0,431
Wiedza nd. nd. 0,530 nd. nd. nd.
Zakres
instrumentéw nd. nd. nd. nd. nd. 0,227
Standaryzowane efekty posrednie
Dystans " Zakres . > . Sposéb
psychiczny Fidk i instrumentow cllfhong i reakgji
Wyniki -0,050 nd. 0,108 0,043 0,203 0,281
Adaptacja nd. nd. 0,224 nd. nd. 0,051
Wiedza nd. nd. nd. nd. nd. 0,120
Zakres
instrumentow nd. nd. nd. nd. nd. nd.

Uwaga: w tabeli zostaly umieszczone standaryzowane wartos$ci parametrow.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W przypadku adaptacji, ktéra wywiera tylko bezposredni wpltyw
na wyniki na rynku zagranicznym, efekt tgczny jest taki sam jak efekt
bezposredni. L.aczny wptyw dystansu psychicznego na wyniki jest nato-
miast silniejszy niz tylko jego wptyw bezposredni, co wynika z wptywu
zaposredniczonego przez adaptacje. Podobnie efekt taczny zakresu
stosowanych instrumentéw na wyniki jest znacznie silniejszy, niz gdy-
bySmy analizowali tylko efekt bezposredni. Zakres stosowanych instru-
mentéw wywiera mianowicie silny bezposredni wptyw na wiedze (0,530),

137
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ktora z kolei wywiera silny bezposredni wplyw na adaptacje (0,422),
a adaptacja na wyniki (0,481) — éciezka ta pokazuje posredni wptyw
zakresu stosowanych instrumentéw na wyniki (0,530 x 0,422 x 0,481
= 0,108). Z kolei efekt taczny wiedzy oraz efekt taczny sposobu reakcji
na dystans psychiczny na wyniki osiagane na rynku zagranicznym
uwidacznia sie przez efekty posrednie.

Rysunek 3.2. Wykres sciezkowy z oszacowanymi parametrami

.40

Dystans - Wyniki na rynku
psychiczny (DP) zagranicznym

Adaptacja do rynku Wielkos¢
zagranicznego firmy

42
35

\Wiedza o rynku
zagranicznym

53

g

] R Zakres
Reakcja na DP instrumentéw

Uwaga: na rysunku zostaly umieszczone standaryzowane wartosci parametréow.

36
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Modelowanie strukturalne w podgrupach branzowych

Model strukturalny moze by¢ takze oszacowany w podgrupach utworzo-
nych ze wzgledu na ceche, ktéra ksztattuje badane zaleznosci (Bedyn-
ska i Ksigzek 2012, s. 202). Biorac pod uwage, ze jednym z cel6w pracy
jest zbadanie wplywu kontekstu/branzy na wskazane w modelu kon-
ceptualnym zaleznosci, model strukturalny zostat ponownie oszaco-
wany, ale tym razem w podgrupach wyréznionych ze wzgledu na inten-
sywnosé technologiczna branzy: (i) w branzach niskich i §rednio-niskich
technologii (low/medium-tech), oraz (ii) w branzach wysokich techno-
logii (high-tech). Wyodrebnienie kontekstu branzy wysokich techno-
logii w badaniach dystansu psychicznego ma szczegélne znaczenie, ze
wzgledu na nieliczne badania w tym zakresie w ogéle (Puthusserry
iin. 2014), a w kontekscie gospodarki polskiej — wedlug najlepszej
wiedzy autorki — jest to caltkowicie nowa propozycja.
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Przeprowadzenie analizy w podgrupach pozwolito zbadaé, czy wptyw
dystansu psychicznego na wyniki osiggane na rynku zagranicznym
oraz pozostale zaleznosci analizowane w modelu strukturalnym dla
calej grupy, pozostang takie same wéréd przedsiebiorstw dziatajacych
w branzach niskich/$rednich technologii oraz wsrod przedsiebiorstw
dziatajacych w branzach wysokich technologii. Bedyriska i Ksiazek (2012,
s. 205) zauwazaja, ze ,,ocena jakosci modelu w przypadku modelowania
w podgrupach réwniez przebiega tak samo, jak w sytuacji, gdy pracu-
jemy na calej préobie. Funkcja rozbieznosci jest funkcja taczna dla ca-
tego modelu, wiec model oceniany jest w catosci, a nie w podgrupach.”

W tabelach 3.7 oraz 3.8 zostaly przedstawione oszacowane parametry
modelu odpowiednio dla grupy przedsiebiorstw dziatajacych w branzy
wysokich technologii oraz przedsiebiorstw dziatajacych w branzach
niskich/érednich technologii.

Tabela 3.7. Oszacowane parametry modelu dla przedsiebiorstw dziatajacych
w branzy wysokich technologii

Jalesmodeis i . ) Wspétczynniki Sciezkowe Btad
aleznosci: zmienne i relacje P
Standaryzowane Niestand. Stand.

Instrumenty < Reakcja na DP 0,264 0,169 0,075 0,02
Wiedza < Instrumenty 0,513 0,094 0,017  ***
Adaptacja < Dystans psych. -0,133 -0,107 0,069 0,12
Adaptacja < Wiedza 0,360 0,437 0,113  ***
Adaptacja < Reakcjana DP 0,458 0,065 0,014  ***
Adaptaga  — ‘F’)\fzee'ggfg"biorstwa 0,007 0,006 0072 093
Wyniki < Adaptacja 0,425 0,286 0,069  ***
Wyniki < Dystans psych. -0,008 -0,004 0,052 0,93
Wyniki < Instrumenty 0,328 0,049 0,015 0,00
Wyniki <~ \[,)\ll'izselggiéec,biorstwa 0,150 0,088 0,055 0,11
Dystans psych. <= Reakcja na DP -0,186 -1,454 0,899 0,10
e3 (Wiedza) <> Reakcja na DP 0,381 1,596 0,552 0,00

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 3.8. Oszacowane parametry modelu dla przedsiebiorstw
dziatajacych w branzy niskich/$rednich technologii

Zalesnodc: gmi ) . Wspétczynniki sciezkowe Blad
aleznosci: zmienne i relacje P
Standaryzowane Niestand. Stand.

Instrumenty < Reakcja na DP 0,181 0,137 0,063 0,03
Wiedza < Instrumenty 0,543 0,092 0,011 X
Adaptacja < Dystans psych. -0,096 -0,081 0,048 0,09
Adaptacja < Wiedza 0,460 0,644 0,085 X
Adaptacja < Reakcjana DP 0,417 0,075 0,011 HEX
Adaptaga < ‘é‘f;;g‘s’é"biorstwa 0,139 0126 0051 0,01
Wyniki < Adaptadja 0,544 0,289 0,037  ***
Wyniki < Dystans psych. -0,166 -0,074 0,029 0,01
Wyniki < Instrumenty 0,140 0,018 0,009 0,04
Wyniki - ‘r’)\fzee'ggizébiorstwa 0,080 0038 0031 0,22
Dystans psych. <= Reakcja na DP -0,038 -0,269 0,559 0,63
e3 (Wiedza) <> Reakcja na DP 0,341 1,158 0,309  ***

Zrédto: opracowanie wlasne.

Z kolei w tabeli 3.9 pokazano miary dopasowania modelu struktural-
nego dla analizy w podgrupach - ich poziom jest akceptowalny, pozwa-
lajac na wnioskowanie dotyczace réznic pomiedzy grupami. Wyniki
analizy z wykorzystaniem modelowania strukturalnego na poziomie
calej proby i w grupach zostaty oméwione w kolejnym podrozdziale.

Tabela 3.9. Miary dopasowania modelu strukturalnego dla analizy w podgrupach

Model estymowany  Model nasycony Model niezalezny
RMSEA 0,044 0,210
CMIN/df 1,406 10,022
GFI 0,967 1,000 0,589
AGFI 0,896 0,452
NFI 0,940 1,000 0,000
RFI 0,860 0,000
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IFI 0,982 1,000 0,000
TLI 0,955 0,000
CFl 0,981 1,000 0,000

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3.5. Ocena wynikow: weryfikacja hipotez z modelu konceptualnego

Przeprowadzone analizy pokazuja, ze intensywnosé technologiczna
branzy jest istotnym moderatorem dla analizowanego modelu $ciez-
kowego, szczegblnie w odniesieniu do relacji z udzialem dystansu psy-
chicznego. W tej czesci zostaty oméwione uzyskane wyniki, z podkresle-
niem ewentualnych réznic obserwowanych pomiedzy grupami badanych
przedsiebiorstw, natomiast szerszy komentarz wraz z odniesieniem do
badan swiatowych zostal zawarty w podrozdziale 3.7, podsumowuja-
cym ten etap badan.

W modelu konceptualnym zatozono negatywny wptyw dystansu psy-
chicznego na wyniki osiggane na rynku zagranicznym (H1) oraz na po-
ziom adaptacji do rynku zagranicznego (H2). Wyniki estymacji modelu
na catej probie (bez podziatu na branze) potwierdzaja istotnosé sta-
tystyczna obu hipotez (tabela 3.10). Estymacja modelu w podgrupach
branzowych ukazuje jednak odmienny obraz.

W grupie przedsiebiorstw dziatajacych w branzach wysokich tech-
nologii bezposredni wptyw dystansu psychicznego na wyniki jest
nieistotny statystycznie (ygr = -0,008, p = 0,932), podobnie jak jego
wplyw na adaptacje (ygr = - 0,133, p = 0,12), choé¢ kierunek wptywu
jest zgodny z postulowanym. Z kolei w grupie przedsiebiorstw dzia-
lajacych w branzach niskich/§rednich technologii wplyw dystansu
psychicznego jest negatywny i statystycznie istotny w odniesieniu
zaréwno do wynikow (yryr = -0,166, p = 0,932), jak i do poziomu ada-
ptacji na rynku zagranicznym (yrr = -0,096, p = 0,01). Uzyskane wy-
niki wskazujg zatem na konieczno$¢ odrzucenia H1 i H2 w grupie
przedsiebiorstw dzialajacych w branzach wysokich technologii oraz
przyjecia H1 i H2 w branzach niskich/$rednich technologii, potwier-
dzajac tym samym H10 o istotnym znaczeniu intensywnosci techno-
logicznej branzy jako moderatora relacji zachodzacych miedzy dys-
tansem psychicznym a wynikami, a ponadto miedzy dystansem a pozio-
mem adaptacji.
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Tabela 3.10. Porédwnanie istotnosci parametréw $ciezkowych dla catej proby
i w grupach branzowych

L . . n Cata Branze  Branze Low/
Zaleznosci: zmienne i relacje Hipoteza préba  High-Tech Medium Tech
- Dystans H1 -0,113*  -0,008 -0,166*
psychiczny
< Adaptacja H3 0,481%%*  0,425%%%  ( 544%%x
Wyniki
< Instrumenty H7 0,217***  0,328** 0,140%
o Wielkos¢ 0,109 0,150 0,080
przedsiebiorstwa
< Dystans psych. H2 -0,113* -0,133 -0,0961
< Wiedza H4 0,422*%**  0,360%*** 0,460***
Adaptaga . Reakcjana DP HO  0431%% (0458  (417%**
o ke 0,090  -0,007 0,139%
przedsiebiorstwa
Instrumenty <~ Reakcja na DP H6 0,227%** 0,264* 0,181*
Wiedza < Instrumenty H8b 0,530%**  0,513*** 0,543%**
Dystans psych. <> Reakcja na DP H5 -0,114t  -0,186% -0,038
e3 (Wiedza) <> ReakcjanaDP H8a 0,356***  0,381** 0,3471%**

Uwaga: w tabeli pokazano standaryzowane wspétczynniki §ciezkowe. 7p < 0,10;
*p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zgodnie z oczekiwaniami sformutowanymi w H3, wraz ze wzrostem
adaptacji do rynku zagranicznego przedsiebiorstwa mogg oczekiwac
lepszych rezultatéw na tym rynku. Wyniki analizy potwierdzaja to
zatozenie, zar6wno na poziomie catej préby, jak i w podgrupach bran-
zowych (w branzach niskich/$rednich technologii yrpr = 0,544,
p < 0,000); w branzach wysokich technologii ygr = 0,425, p < 0,000),
co prowadzi do przyjecia H3.

Kolejna hipoteza postulowata bezposredni pozytywny wpltyw zaku-
mulowanej wiedzy o rynku zagranicznym na poziom adaptacji do rynku
zagranicznego (H4). Zgodnie z oczekiwaniami uzyskane wyniki potwier-
dzaja zasadno$c¢ tego zalozenia zar6wno na poziomie catej préby, jak
iw podgrupach branzowych (w branzach niskich/érednich technologii:
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ymr = 0,460, p < 0,000; w branzach wysokich technologii ygr = 0,360,
p < 0,000). H4 zostaje zatem przyjeta.

Powyzsze cztery hipotezy, o czym pisatam juz w podrozdziale 2.2.
prezentujacym logike modelu konceptualnego, byly stosunkowo czesto
weryfikowane w badaniach empirycznych prowadzonych na §wiecie
(cho¢ nie w kontekscie polskich przedsiebiorstw), odgrywajac role
fundamentu dla dalszego wnioskowania w kluczowym — dla niniejsze;j
pracy — obszarze.

Odnoszac sie do zagadnienia dystansu psychicznego oraz reakcji
przedsiebiorstw na trudnosci wynikajace z odmiennoéci rynkéw, w H5
przyjeto zatozenie o kowariancyjnym charakterze tej relacji, oczekujac,
ze w warunkach wysokiego dystansu przedsiebiorstwom trudniej bedzie
reagowac w sposob aktywny na trudnoéci z niego wynikajace; jesli jed-
nak ich reakcja jest aktywna, to bedzie to ograniczaé postrzegany dystans.
Wyniki uzyskane na poziomie calej préby potwierdzaja te zalozenia,
jednak analiza w podgrupach daje nieco inny obraz (tabela 3.10; w bran-
zach niskich/§rednich technologii: @17 = -0,038, p > 0,01; w branzach
wysokich technologii o = -0,186, p = 0,10). H5 zostaje zatem przyjeta
w odniesieniu do przedsiebiorstw dzialajacych w branzach wysokich
technologii, natomiast odrzucona w grupie przedsiebiorstw dziatajacych
w branzach niskich/§rednich. Podobnie jak w przypadku H1 oraz H2,
intensywnos$¢ technologiczna branzy staje sie istotnym moderatorem
dla postulowanych w H3 relacji.

W modelu konceptualnym zalozono, ze aktywna reakcja przedsie-
biorstwa na dystans psychiczny prowadzi do przyjecia szerszego zakresu
stosowanych instrumentéw przeciwdziatajacych negatywnym efektom
dystansu (H6), a to z kolei prowadzi do osiagania wyzszego poziomu
wynikéw na rynku zagranicznym (H7). Obie hipotezy zostaty potwier-
dzone wynikami modelowania na poziomie calej proby i w grupach
branzowych (tabela 3.10; wspéteczynniki $ciezkowe dla H6 [zakres
instrumentéw < reakcja na DP] wynoszg w branzach wysokich tech-
nologii ygr = 0,264, p = 0,02, a w branzach niskich/§rednich techno-
logii yzr = 0,181, p < 0,00; wspétczynniki $ciezkowe w odniesieniu
do H7 [wyniki < zakres instrumentéw] wynoszg w branzach wysokich
technologii ygr = 0,328, p = 0,02 a w branzach niskich/Srednich tech-
nologii yrpr = 0,140, p = 0,04).

Kolejne dwie hipotezy ttumacza przyrost wiedzy o rynku zagra-
nicznym. W H8a zatozono kowariancyjny charakter relacji miedzy
zakumulowana wiedza a sposobem reakgji przedsiebiorstwa na dystans
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psychiczny: przyjecie aktywnej reakcji na trudnosci wynikajace z od-
miennosci rynkow zwieksza prawdopodobienstwo zdobycia szerszej
wiedzy, ktéora z kolei wzmacnia aktywna postawe przedsiebiorstwa
wobec trudnosci. Uzyskane wyniki pozwalaja na przyjecie H8a na
poziomie catej proby i w grupach branzowych (w branzach wysokich
technologii: ¢y = 0,381, p < 0,00; w branzach niskich/érednich
technologii: ¢ = 0,341, p < 0,000). Zgodnie z H8b oczekiwano, ze
poziom wiedzy o rynku zagranicznym bedzie tym wyzszy, im szerszy
zakres instrumentéw ograniczajacych trudnosci wynikajace z odmien-
nosci rynkéw stosuje przedsiebiorstwo. Wyniki analiz potwierdzaja
zasadno$é H8b na poziomie zaréwno catej proby, jak i w podgrupach
branzowych (w branzach wysokich technologii: ygr = 0,513, p < 0,000;
w branzach niskich/érednich technologii: yrr = 0,543, p < 0,000).

W H9 zatozono natomiast, ze aktywna postawa organizacji wobec
trudnosci generowanych przez odmiennos$é rynku krajowego i zagra-
nicznego bedzie prowadzila takze do wyzszego poziomu adaptacji jej
oferty do rynku zagranicznego. Uzyskane wyniki pozwalaja na przy-
jecie H9 w odniesieniu do catej proby oraz do grup branzowych (w bran-
zach wysokich technologii: yyr = 0,458, p < 0,000; w branzach niskich/
$rednich technologii: yr 7 = 0,417, p < 0,000).

W ostatniej hipotezie (H10), uwzglednionej w modelu konceptual-
nym, przewidziano efekt moderacji, zaktadajac, ze wplyw dystansu
psychicznego na wyniki osiggane na rynku zagranicznym bedzie za-
lezny od intensywnosci technologicznej branzy. Dzieki modelowaniu
strukturalnemu w podgrupach branzowych, uprawnione jest przyjecie
zasadno$ci H10: wplyw intensywnosci technologicznej branzy uwidacz-
nia sie szczegodlnie w relacji miedzy dystansem psychicznym a: wyni-
kami (H1) i adaptacja (H2). W branzach niskich/$rednich technologii
zgodnie z przewidywaniami obie relacje byly negatywne i istotne
statystycznie, natomiast w branzy wysokich technologii relacje miaty
charakter ujemny, lecz nieistotny statystycznie.

Wielko$é przedsiebiorstwa zostala uwzgledniona jako zmienna
kontrolna, pomocna w ttumaczeniu wynikéw przedsiebiorstwa oraz
poziomu adaptacji. W przypadku grupy przedsiebiorstw dziatajacych
w branzy wysokich technologii, wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa
rosto prawdopodobienstwo uzyskania wyzszego poziomu wynikéw
(natomiast efekt ten jest na dolnej granicy akceptowalnej istotnosci
statystycznej), natomiast wielko§é przedsiebiorstwa nie ttumaczyta po-
ziomu adaptacji. Odwrotne relacje charakteryzowaly natomiast grupe
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przedsiebiorstw z branz o niskiej/$redniej intensywnosci technologicz-
nej — wielkoéé przedsiebiorstwa nie wigzata sie bezposrednio z pozio-
mem wynikéw, ale wptywata korzystnie na poziom adaptacji, wywierajac
w ten sposéb posredni wpltyw na wyniki osiggane na rynku zagranicz-
nym (przez wplyw na adaptacje).

3.6. Znaczenie kontekstu: analiza rdznic na poziomie
gtéwnych zmiennych w grupach branzowych

Wyniki przedstawione w poprzedniej czeSci wyraznie wskazujg na
znaczenie kontekstu branzowego — intensywnogci technologicznej bran-
zy — w badaniach relacji zachodzacych miedzy postrzeganym dystan-
sem a wynikami przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych. Z tego
wzgledu poréwnanie przedsiebiorstw z réznych grup branzowych pod
wzgledem kluczowych zmiennych z modelu konceptualnego pozwoli na
pelniejsze zrozumienie badanych relacji w odmiennych kontekstach
branzowych.

Majac na uwadze nieréwnoliczno$¢ prob, zastosowano test rangowy
U Manna-Whitneya, ktéry uznawany jest za dobry nieparametryczny
odpowiednik testu ¢ dla préb niezaleznych (Bedynska i Cypryanska
2013; Brzezinski 2004; Ferguson i Takene 1999). Badacze zajmujacy
sie analizg statystyczna uznaja, ze skutecznoscé testu U Manna-Whit-
neya (definiowana jako zdolno§¢ odrzucenia hipotezy zerowej, kiedy
jest ona fatszywa) jest bliska skutecznosci testu ¢ (Bedynska i Cypryan-
ska 2013, s. 185).

W tabeli 3.11 zostaly przedstawione wyniki analizy istotnosci roz-
nic w zakresie gléwnych zmiennych wykorzystanych w modelu kon-
ceptualnym. Wskazuja one, ze przedsiebiorstwa dziatajace w branzach
wysokich technologii i przedsiebiorstwa dziatajace w branzach niskich/
Srednich technologii istotnie sie r6znig pod wzgledem:

m dystansu psychicznego (U = 3661,5, p < 0,01); wyzszy dystans
psychiczny dotyczyl menedzeréw/wiascicieli przedsiebiorstw
dziatajacych w branzach niskich/srednich technologii;

m sposobu reakcji na dystans psychiczny (U = 3895.5, p < 0,05);
przedsiebiorstwa dziatajace w branzy wysokich technologii przyj-
mowaly bardziej aktywna postawe wobec trudnosci wynikajacych
z odmiennosci rynku;
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m zakresu stosowanych instrumentéw ograniczajacych negatywny
wptyw dystansu (U = 3845.5, p < 0,05); przedsiebiorstwa dziata-
jace w branzy wysokich technologii stosowaly znaczaco szerszy
zakres instrumentéw;

m poziomu adaptacji do rynku zagranicznego, przy czym jest to dolny
akceptowalny poziom istotnosci statystycznej (U = 4051,5,p < 0,1).

Tabela 3.11. Rdznice w zakresie kluczowych zmiennych w grupach branzowych

‘ . U Manna-
0dch. N Srednia Suma Whitneya

Srednia
stand. ranga rang (Istotno<e?

Ogétem 4,89 0,58 207

Wyniki

na rynku L/M-T 4,85 0,54 139 100,64 13989,50 4259,5

zagranicznym
H-T 4,96 0,64 68 110,86  7538,50 (0,248)
Ogdtem 3,36 1,23 207

Dystans

psychiczny L/M-T 3,51 1,22 139 111,66 15520,50 3661,5**

DP

i) H-T 3,06 1,19 68 88.35 6007,50 (0,009)
Ogdtem 5,21 1,00 207

Adaptacja L/M-T 513 1,01 139 99.15  13781,50  4051,5t
H-T 5,38 0,94 68  113.92  7746,50 (0,094)

. Ogétem 4,97 0,75 207

Wiedza

o rynku L/M-T 4,94 0,74 139 101,14 14058,00 4328,0

zagranicznym
H-T 5,05 0,79 68  109.85  7470,00 (0,325)

Ogétem 17,57 6,11 207

Sposéb

" L/M-T 16,97 5,75 139 98.03 13625,50 3895,5*
reakgji na DP

H-T 18,79 6,67 68 116.21  7902,50 (0,039)

Ogdtem 7,54 437 207
L/M-T 7,09 4,35 139 97.67  13575,50  3845,5*

Zakres
instrumentow

H-T 8,46 4,29 68 116.95  7952,50 (0,029)

Istotnoséé? — istotnosé asymptotyczna, dwustronna. L/M-T — branze niskich/$rednich
technologii; H-T - branze wysokich technologii. fp < 0,10; *p < 0,05; **p < 0,01;
¥y < 0,001,

Zro6dio: opracowanie wlasne.
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Natomiast nie zaobserwowano istotnych réznic miedzy obiema gru-
pami pod wzgledem osiagganych wynikéw (U = 4259.5, p > 0,1), czy
zakumulowanej wiedzy o rynku zagranicznym (U= 4328.0,p > 0,1).
Kolejne czesci rozdziatu stuza poglebieniu analizy réznic w obszarze
gléwnych zmiennych i ich sktadowych, uwzgledniajac kontekst tech-
nologicznej intensywnosci branzy.

Dystans psychiczny

Postrzeganie odmiennosci rynkéw nie jest tym samym co postrzeganie
trudnosci wynikajacych z r6znic miedzy rynkami (tj. rynkiem krajowym
a rynkiem zagranicznym). Oprécz przywolywanego w rozdziale 2
przyktadu zwigzanego z odlegloScig geograficzng, podobne zaleznosci
mogg dotyczy¢ kultury, a takze innych komponentéw dystansu. Przed-
siebiorca moze dostrzega¢ odmienno$c tradycji, norm i wartosci rynku
polskiego i stowenskiego, ale ta odmienno$¢ nie musi w jego konkretnym
przypadku prowadzi¢ do odczuwania trudnosci dzialania na rynku
zagranicznym. Taka sytuacja moze mieé¢ miejsce wtedy, gdy przedsie-
biorca miat wezeéniejsze dos§wiadczenia zwigzane z danym krajem (oso-
biste lub zawodowe), jego przedsiebiorstwo ma juz rozwiniete mecha-
nizmy pokonywania dystansu i budowania legitymizacji na rynku,
lub ze wzgledu na logike branzy, w ktérej dziata nie jest to istotne. Wielu
badaczy zajmujacych sie tematyka dystansu zwracato na to uwage,
postulujac weryfikacje stosowanych skal pomiarowych (Obadia 2013;
Child i in. 2009). Zatem, biorac pod uwage sugestie literaturowe, przy-
jety przeze mnie pomiar dystansu dotyczyt postrzeganych trudnosci
wynikajgcych z réznic miedzy rynkiem krajowym a danym rynkiem
zagranicznym, w obszarze trzynastu stwierdzen zgrupowanych w ra-
mach dwéch wymiaréw dystansu: kulturowego oraz biznesowego. Rze-
telnoéé zastosowanej skali nie budzi zastrzezen i zostata oméwiona
w podrozdziale 3.2. Wniosek ptynacy z wyzej przeprowadzonych analiz
(tabela 3.11), wskazujacy na istotnie odmienne postrzeganie dystansu
psychicznego w obu grupach badanych przedsiebiorstw, prowadzi
natomiast do pytania: ,,Jakie wymiary i szczegétowe sktadowe dystansu
w najwiekszym stopniu réznicuja menedzeréw i przedsiebiorcow
z branz wysokich oraz niskich/§rednich technologii?”.

W celu oszacowania istotno$ci réznic poszczegélnych wymiaréw oraz
skladowych zagregowanego dystansu psychicznego w obu badanych gru-
pach przeprowadzono test rangowy U Manna-Whitneya (tabela 3.12).
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Tabela 3.12. Rdznice w ocenie elementdw dystansu psychicznego
w grupach branzowych

. U Manna-
) dch. i )
Srednia A ¢ 0 N S:::;;a i::‘; Whitneya
stand. (Istotnosd)?
Ogétem 3,43 138 207
DYSTANS:
WYMIAR L/M-T 3,57 1,39 139 1097  15250,0  3932,0%
KULTUROWY
H-T 3,06 1,33 68 923 6278,0 (0,049)
Kultura Og(’){em 3,06 1 ,65 207
(tradydje, L/M-T 314 1,67 139 1072 149040  4278,0
normy
i wartosci) H-T 2.90 1,61 68 97,4 6624,0 (0,257)
Ogétem 3,99 1,87 207
Jezyk UMT 412 1,81 139 1084  15073,0  4109,0
H-T 372 1,98 68 949 64550 (0,123)
Ogétem 3,18 1,57 207
ij’;fiow“”’“ L/M-T 3,0 1,63 139 107,5  14940,0  4242,0
H-T 297 1,40 68 969 6588,0 (0,223)
Ogétem 3,39 162 207
ff{;’zsi"b myslenia | 356 1,66 139  110,3  15330,0  3852,0%
H-T 304 1,49 68 91,1 6198,0 (0,028)
Ogétem 3,55 161 207
Relacje L/M-T 3,73 1,62 139 111,1 154380  3744,0%
interpersonalne
H-T 36 1,52 68 896  6090,0 (0,014)
Ogétem 3,29 1,31 207
DYSTANS:
WYMIAR L/M-T 3,46 1,30 139 1122 15597,0  3585,0%*
BIZNESOWY
H-T 295 1,27 68 872 5931,0 (0,005)
Ogétem 3,17 1,83 207
Dystans
geograficzny  L/M-T 337 1,93 139 1097  15251,5  3930,5*
(klimat, czas)
H-T 276 1,54 68 923 6276,5 (0,046)
, Ogétem 3,32 163 207
Poziom
rozwoju L/M-T 3,47 1,69 139 1090 151560  4026.01
technologicznego
H-T 3,01 146 68 93,7 6372,0 (0,078)
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Ogétem 2,90 1,49 207
Poziom UMT 29 1,45 139 1074  14923,5 42585
edukagji
H-T 276 158 68 97,1 6604,5 (0,238)
) Ogétem 3,94 1,53 207
Otoczenie
polityczno- UMT 331 1,53 139 1105 153590  3823,0%
-prawne
H-T 2,81 147 68 90,7  6169,0 (0,023)
Ogétem 3,48 163 207
’Zfzyj‘f’tep’aktyk’ L/M-T 369 1,67 139  111,7 155270  3655,0%*
1znesowe
H-T 304 146 68 883 6001,0 (0,007)
Ogétem 3,61 1,62 207
f”ff."‘”“kt”m UMT 378 160 139 1102 153125  3869,5%
ogistyczna
H-T 326 1,61 68 914 62155 (0,032)
Ogétem 330 1,55 207
geg“(“‘/e L/M-T 3,50 1,57 139 111,9  15558,5  3623,5%*
ranzowe
H-T 290 143 68 878 59695 (0,006)
Ogétem 3,40 1,66 207
g‘fy’“’ UMT 35 1,64 139 1102 153150  3867,0%
|znesowa
H-T 306 167 68 91,4 62130 (0,031)

Istotnoséé? — istotnosé asymptotyczna, dwustronna. L/M-T - branze niskich/$rednich
technologii; H-T - branze wysokich technologii. fp < 0,10; *p < 0,05; **p < 0,01;
#*¥p < 0,001.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Graficzng prezentacje rozkladu Srednich dla poszczegdlnych skia-
dowych ukazuje natomiast rysunek 3.3. R6znice miedzy grupami
okazaly sie statystycznie istotne zaréwno na poziomie zagregowanych
wymiaréw dystansu, jak i w obrebie wielu sktadowych?.

5 Warto nadmienié, ze w odniesieniu do sktadowych dystansu, ktére w sposéb
statystycznie istotny (test U, tabela 3.12) ré6znicowaty badane grupy — tj. sposéb
myS§lenia ludzi, relacje interpersonalne, dystans geograficzny, poziom rozwoju
technologicznego, otoczenie polityczno-prawne, przyjete praktyki biznesowe,
infrastruktura logistyczna, regulacje branzowe oraz etyka biznesowa — érednia
ocena poszczeg6lnych elementéw jako zjawisk powodujacych trudnosci funkejo-
nowania na rynku zagranicznym w grupie przedsiebiorstw dziatajacych w bran-
zach niskich/$rednich technologii byta wyzsza o 15-22% od $redniej ocen w branzy
wysokich technologii.
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Rysunek 3.3. Ocena istotnoéci komponentéw dystansu psychicznego

iy biznesow |FESS 3,40 ~\

Regulacje branzowe ;3'30

Infrastruktura logistyczna 30k

Przyjete praktyki biznesowe 348

Otoczenie polityczno-prawne ;3’14 Dystans

. biznesowy

Poziom edukacji ;I 20
Poziom rozwoju technologicznego ;‘I 3,32
Dystans geograficzny ;Ig,n S
(klimat, strefa czasowa)
Relacje interpersonalne 3,35 \

Sposéb myslenia ludzi ;@39

y Dystans

Zachowania ludzi ;‘! 3,18 kulturowy

Jezyk _l_‘ 3,99

Kultura (tradycje, normy i wartosci) ;l 4,08 /

1 3 5 7

W Ogotem [0 Low/Medium-Tech [ High-Tech

Uwaga: Respondenci oceniali stopien, w jakim istniejace réznice miedzy Polska
a danym rynkiem zagranicznym utrudniajq dziatalnosé przedsiebiorstwa na rynku
zagranicznym. Oceny dokonywali na skali 1-7, gdzie 1 = , brak wplywu réznic na
dziatalno$¢ mojej firmy na danym rynku zagranicznym”, a 7 = ,bardzo duzy/
znaczacy wplyw réznic na dziatalno$é mojej firmy na danym rynku zagranicznym”.
Na wykresie przedstawiono wartosci §rednich arytmetycznych.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W obszarze kulturowego wymiaru dystansu menedzerowie/
wladciciele przedsiebiorstw z branz niskich/$rednich technologii istot-
nie wyrazniej odczuwaja trudnosci wynikajace z odmiennosci rynkow
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(U = 3852.0; p < 0,05), co szczegblnie uwidacznia sie w przypadku
dwoéch sposrdd pieciu sktadowych:

m sposobu myS§lenia ludzi (U = 3852.0; p < 0,05);

m relacji interpersonalnych (U = 3744.0; p < 0,05).

Nie zaobserwowano jednak istotnych réznic w odniesieniu do:
tradycji, norm i wartosci kulturowych (U = 4278.0, p > 0,1), jezyka
(U =4109.0, p > 0,1), zachowania ludzi (U = 4242.0, p > 0,1). Pozwala
to przypuszczad, ze w branzach wysokich technologii relacje handlowe
moga byé¢ zdominowane przez jezyk technicznych specyfikacji, spra-
wiajac, ze zaréwno réznice w sposobie myslenia ludzi, jak i relacje in-
terpersonalne sa w mniejszym stopniu Zrédtem trudnosci funkejono-
wania na rynku zagranicznym, anizeli w przypadku menedzeréw
z branz niskich/$rednich technologii.

W obszarze biznesowego wymiaru dystansu ponownie mene-
dzerowie/wtasciciele przedsiebiorstw z branz niskich/érednich techno-
logii istotnie wyrazniej odczuwaja trudnosci wynikajace z odmiennosci
rynkéw (U = 3585.0; p < 0,01), co dotyczy siedmiu z o§miu sktadowych:

m dystansu geograficznego (klimat, strefa czasowa) (U = 3930,5;
p <0,01);
poziomu rozwoju technologicznego (U = 4026.0; p <0,1);
otoczenia polityczno-prawnego (U = 3823.0; p < 0,05);
przyjetych praktyk biznesowych (U = 3655.0; p < 0,01);
infrastruktury logistycznej (U = 3869.5; p < 0,01);
regulacji branzowych (U = 3623.5; p < 0,01);
etyki biznesowej (U = 3867.0; p < 0,05).

Nie zaobserwowano natomiast istotnych réznic w odniesieniu do
poziomu edukacji (U = 4278.0, p > 0,1). Oprécz wymienionych wezesniej
argumentéw zwiazanych ze specyfika branz wysokich technologii,
innym wytlumaczeniem dla wyzszego poziomu odczuwanego dystansu
przez menedzerow przedsiebiorstw niskich/Srednich technologii jest
bardziej pasywna postawa tych przedsiebiorstw wobec trudnosci gene-
rowanych przez dystans. Argument ten odnosi sie do jednej z hipotez
(H5) z modelu konceptualnego, zaktadajacej kowariancyjny charakter
relacji miedzy dystansem psychicznym i przyjeta przez organizacje
reakcjg na dystans (DP <> reakcja na DP). Mianowicie, w przypadku
przedsiebiorstw wysokich technologii (w przeciwienstwie do przed-
siebiorstw niskich technologii) potwierdzone zostato zalozenie, ze
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przyjecie aktywnej postawy wobec trudnosci generowanych przez od-
mienno$¢ rynkéw prowadzi do ograniczenia postrzeganego dystansu
(przy czym wysoki dystans moze ograniczac przyjecie aktywnej posta-
wy). Automatycznie nasuwa sie kolejne pytanie: Dlaczego kowarian-
cyjny charakter relacji miedzy dystansem psychicznym a reakcjg na
DP nie wystepuje w przypadku przedsiebiorstw niskich/Srednich tech-
nologii?. Kolejna czesé pracy nieco przybliza odpowiedz przez pryzmat
réznic wystepujacych miedzy obiema grupami przedsiebiorstw, w od-
niesieniu do poziomu aktywnos$ci przyjetej reakcji na DP oraz szero-
koéci zakresu stosowanych skutecznie instrumentéw ograniczajacych
trudnos$ci wynikajace z dystansu.

Reakcja na dystans i zakres instrumentéw

Wyniki przeprowadzonej analizy istotno$ci réznic pomiedzy grupami
(tabela 3.11) jednoznacznie pokazaly: (1) nizsze zdolno$ci przedsie-
biorstw z branz niskich/$rednich technologii w zakresie przyjecia
aktywnej postawy wobec trudnosci wynikajacych z odmiennosci ryn-
koéw; oraz (2) wezszy zakres stosowanych instrumentéw ograniczaja-
cych trudnosci wynikajace z dystansu przez przedsiebiorstwa z branz
niskich/érednich technologii, w poréwnaniu z przedsiebiorstwami
wysokich technologii. Pozwala to przypuszczaé, ze przedsiebiorstwa
z branz niskich/$rednich technologii dzialaja w otoczeniu, ktére moze
by¢ bardziej wrazliwe na odmiennos¢ istniejaca miedzy rynkami, na-
potykajac wiecej trudnosci niz przedsiebiorstwa wysokich technologii.
W obliczu trudnosci czeéciej przyjmuja bierna postawe, uwidacznia-
jaca sie takze w mniejszej liczbie stosowanych przez nie instrumentéw.
Pomiar sposobu reakcji przedsiebiorstw na trudnosci wynikajace
z réznic (reakcja na DP) jest — ze wzgledu na brak zweryfikowanych we
wezesniejszych badaniach skal pomiarowych — moja autorska propo-
zycja. Niemniej rzetelnos$é¢ zastosowanej skali okazata sie akcepto-
walna i zostala oméwiona w podrozdziale 3.2. Na rysunku 3.4 poka-
zana zostala érednia arytmetyczna dla dwéch sktadowych omawianej
zmiennej®, uwidaczniajac réznice miedzy grupami przedsiebiorstw.
Analiza modelu konceptualnego na poziomie calej préby i w pod-
grupach (tabela 3.10) pokazata, ze umiejetnosé stosowania szerszego

6 Nalezy jednak zwrécié uwage, ze operacjonalizacja zmiennej , Reakcja na DP”
nie jest prostym usrednieniem odpowiedzi dla obu stwierdzen (por. podrozdziat 3.2).
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zakresu (istotnych) instrument6éw korzystnie wptywa na wyniki uzyski-
wane na rynku zagranicznym zaréwno bezposrednio, jak i posrednio,
przez zwiekszanie zdolnoSci przedsiebiorstwa do akumulacji wiedzy
o danym rynku zagranicznym, ktora z kolei zwieksza umiejetnosci
adaptacji do rynku zagranicznego, prowadzac do lepszych wynikéow.

Rysunek 3.4. Ocena istotnosci komponentéw reakgji na dystans psychiczny

High-Tech —

Low/Medium-Tech

Ogdtem —

1 2 S 4 5 6 7

B Oczekujemy od naszych lokalnych partneréw, ze poradzg sobie z trudnos$ciami

0 Aktywnie przeciwdziatamy trudnosciom

Uwaga: respondenci oceniali, w jakim stopniu zgadzajg sie z oboma widocznymi
na wykresie stwierdzeniami, na skali 1-7, gdzie 1 = ,zdecydowanie nie zgadzam
sie”, a 7 = ,,zdecydowanie zgadzam sie”.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Ponadto analiza poré6wnawcza obu grup branzowych wskazala, ze
przedsiebiorstwa wysokich technologii stosuja szerszy zakres instru-
mentéw. Jednak kwestig do tej pory nierozstrzygnieta jest pytanie
o to, ktére lub, szerzej, jaka grupa instrumentéw jest szczegdlnie istot-
na w opinii menedzeréw reprezentujacych odmienne pod wzgledem
intensywnosci technologicznej branze. W tym celu podjeto prébe zgru-
powania instrumentéw oparta na wskazaniach teoretyczno-praktycz-
nych, a nastepnie poddano je analizie czynnikowej, aby sprawdzié, czy
wartos¢ tadunkow czynnikowych wskazuje zgodnos$¢ uzasadniajaca
przyjecie tezy o ich tacznym znaczeniu dla danej kategorii instrumen-
téw. Wyniki analizy czynnikowej obrazuje tabela 3.13.

Przeprowadzane grupowanie instrumentéw (na poziomie catej préby)
pozwolilo na wyodrebnienie trzech, logicznie uzasadnionych grup:
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m Instrumenty wsparcia instytucjonalnego, oferujace przedsiebior-
stwom wsparcie finansowe w zakresie rozwoju na rynkach zagra-
nicznych i/lub ubezpieczenie ryzyka na rynkach niestabilnych
politycznie i gospodarczo, finansowane ze srodké6w publicznych;

m Instrumenty transakcyjne, zmniejszajace koszty zwiazane z po-
zyskaniem partneréw i realizacja zawieranych na rynkach zagra-
nicznych uméw handlowych, transakcji;

m Instrumenty zasobowe, zwigzane z rozwijaniem i wykorzystaniem
zasob6w i umiejetnosci istotnych dla prowadzenia dziatalnosci
na rynkach zagranicznych.

Tabela 3.13. Grupy instrumentéw ograniczajacych trudnosci wynikajace z dystansu

Instrumenty wsparcia instytucjonalnego, Alfa = 0,868, AVE = 0,792 tadunki

Programy wspierania zagranicznej ekspansji zwigzane z rozwojem kontaktow
i dostepem do informadji (np. Centrum Obstugi Inwestoréw i Eksporteréw, 0,927
Wydziaty Promocji Handlu i Inwestycji przy Ambasadach RP)

Programy wspierania zagranicznej ekspansji zwigzane z dofinansowaniem
lub gwarancjami finansowymi (np. narzedzia finansowe oferowane przez
Korporacje Ubezpieczen Kredytow Eksportowych [KUKE], Bank Gospodarstwa
Krajowego [BGK])

0,891

Fundusze unijne na wsparcie zagranicznej ekspansji (np. Paszport do Eksportu,
wsparcie w ramach Regionalnych Programéw Operacyjnych [RPO] w ramach 0,852
Narodowej Strategii Spéjnosci)

Instrumenty transakcyjne, Alfa = 0,786 tadunki
Stosowanie specyficznych instrumentéw finansowych, np. akredytywa, 0775
przedpfaty. !
Unikanie uciazliwej biurokracji przez znajdowanie luk w przepisach 0,769
Sprzedaz posrednia przez wyspecjalizowanych agentéw 0,685
Stosowanie przyjetych w Polsce/UE warunkéw sprzedazy 0,650
Korzystanie z lokalnych ekspertéw, np. prawnikéw, doradcéw 0,648
Szczegétowa a.nalliza poten.cja.iu rynku zagranicznego przygotowana 0642
przez pracownikéw przedsiebiorstwa !
Instrumenty zasobowe (slack) Alfa = 0,731 tadunki
Szkolenia pracownikéw z zakrgsu réznic miedzykulturowych miedzy Polska 0873
a wskazanym rynkiem zagranicznym ¢
Wykorzystanie wspétpracy z duzym partnerem na rynku krajowym, 0,815

ktory jest obecny takze na danym rynku zagranicznym
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Zakup analiz o rynku zagranicznym 0,808

Zatrudnianie w przedsiebiorstwie menedzeréw i/lub pracownikéw pochodzacych

z danego kraju lub biegle mowiacych tym jezykiem el

Uwaga: metoda wyodrebniania czynnikéw — gléwnych sktadowych. Analiza czyn-
nikowa przeprowadzona na obserwacjach nieprzetwarzanych (wartosci kazdego
z czynnikow miescily sie w zakresie 1-7).

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Jeden z instrumentéw (,,bliska wspétpraca z partnerem na wska-
zanym rynku zagranicznym”) nie zostat jednak przypisany do zadnej
ze wskazanych grup ze wzgledu na wyniki analizy czynnikowej’. Nalezy
przypuszczaé, ze w kolejnych badaniach zasadne bytoby rozwiniecie
nowej kategorii instrumentéw — instrumentéw relacyjnych odnoszacych
sie do partneréw zagranicznych. Tymczasem w dalszych analizach
instrument ten traktowany jest jako odrebna, cho¢ ze wzgledu na za-
wezony pomiar, nieco utomna kategoria.

W kolejnym kroku, w celu pehiejszego zrozumienia réznic pomiedzy
obiema grupami przedsiebiorstw, przeprowadzono analize czestotliwosci
stosowania konkretnych instrumentéw w podziale na grupy branzowe,
oraz kategorie instrumentéw. Wyniki analizy zostaly zaprezentowane
w sposéb tabelaryczny (tabela 3.14) oraz graficzny (rysunek 3.5).

Wyniki sg interesujace. Z jednym wyjatkiem (szkolenia pracownikéw
z zakresu réznic miedzykulturowych), w poréwnaniu z przedsiebior-
stwami niskich/§rednich technologii, przedsiebiorstwa wysokich tech-
nologii charakteryzuje wyzsza czestotliwos¢ stosowania wszystkich
instrumentéw — bez wzgledu na kategorie (tj. zasobowe, transakcyjne,
wsparcia instytucjonalnego czy przyktad instrumentu relacyjnego).
Pomimo tego, mozna jednak zauwazy¢ pewng regularnos¢ dziatania
w obszarze stosowanych instrumentéw bez wzgledu na branze. Przy-
gladajac sie usrednionej czestotliwosci stosowania grup instrumentow

" Stwierdzenie ,bliska wspétpraca z partnerem na wskazanym rynku zagranicznym”
nie taczyto sie z zadnym innym w spos6b logicznie badz statystycznie uzasadniony.
Przyktadowo mozna by oczekiwaé, ze stwierdzenie to logicznie sie wigze z ,,wyko-
rzystaniem wspétpracy z duzym partnerem na rynku krajowym, ktéry jest obecny
takze na danym rynku zagranicznym”, poniewaz oba stwierdzenia poniekad
dotycza relacji miedzyorganizacyjnych. Natomiast zatozenie to nie znalazlo sta-
tystycznego potwierdzenia. Z tego wzgledu wydaje sie zasadne wyréznienie
w kolejnych badaniach instrumentéw relacyjnych, ale osobno odnoszacych sie do
partnerdéw z rynku zagranicznego oraz z rynku krajowego.
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zauwazamy mianowicie, ze menedzerowie/wlasciciele przedsiebiorstw
w obu grupach branzowych wskazuja na instrument relacyjny (bliska
wspolprace z partnerem na rynku zagranicznym) jako najczesciej
stosowane spoérdd istotnych dziatan ukierunkowanych na ogranicze-
nie trudnosci wynikajacych z odmiennosci rynkéw (tabela 3.14) (branze
wysokich technologii — 82,4%; branze niskich/érednich technologii
—64,0%). Takze w odniesieniu do kolejnych kategorii instrumentéw
widaé¢ powtarzajaca sie w obu grupach przedsiebiorstw prawidtowosé:
® najczesciej stosuja instrumenty transakcyjne (branze wysokich
technologii — 64,7%; branze niskich/érednich technologii - 51,7%);
m nastepnie instrumenty zasobowe (branze wysokich technologii

- 54,0%; branze niskich/$rednich technologii — 49,5%);
® rzadziej instrumenty wsparcia instytucjonalnego (branze wysokich
technologii — 52,9%; branze niskich/srednich technologii — 45,6%).

Tabela 3.14. Grupy instrumentdw - czestotliwos¢ stosowania

. a Branze Branze 2
Grupy instrumentow HT UMT Ogétem

Instrumenty zasobowe 54,0% 49,5% 51,0%

Zatrudnlanle.mened.ierow |/Jup pracowmkpw ppchodzqcych 588% 56.8%  57,5%
z danego kraju lub biegle méwiacych tym jezykiem

Zakup analiz o rynku zagranicznym 52,9% 43,2% 46,4%

Wykorzystqnie na rynku zagr. wspétpracy z duzym partnerem 55.9% 46,8%  49,8%
z rynku krajowego

Szkolenia pracownikdw z zakresu réznic miedzykulturowych 48,5% 51,1% 50,2%

Instrumenty transakcyjne 64.7% 51,7% 56.0%

Korzystanie z lokalnych ekspertéw, np. prawnikéw, doradcéw  55.9%  49,6%  51,7%

Stosowanie instrumentéw finansowych, np. akredytywa, 66.2% 46,0%  52,7%
przedptaty

Stosowanie przyjetych w Polsce/UE warunkéw sprzedazy 69,1% 59,7% 62,8%
Sprzedaz posrednia przez wyspecjalizowanych agentéw 61,8% 53,2% 56.0%
Unikanie uciazliwej biurokracji poprzez znajdowanie luk 647% 43.9%  50,7%

w przepisach

Szczegbtowa analiza potencjatu rynku zagranicznego 70,6% 57,6% 61,8%
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Instrumenty wsparcia instytucjonalnego 52,9% 45,6% 48,0%
Fundusze unijne na wsparcie zagranicznej ekspansji 61,7% 48,9% 53,1%
Programy wspierania zagranicznej ekspansji zwiazane 515% 468%  48,3%

z rozwojem kontaktéw i dostepem do informacji

Programy wspierania zagranicznej elgspansu zwigzane 456% 410%  42,5%
z dofinansowaniem lub gwarancjami finansowymi

Bliska wspétpraca z partnerem na rynku zagranicznym

Instrumenty relacyjne 824% 64,0% 70,0%

L/M-T - branze niskich/§rednich technologii; H-T - branze wysokich technologii.

Zro6dio: opracowanie wlasne.

Chociaz hierarchia stosowania instrumentéw jest podobna w obu
grupach badanych przedsiebiorstw, to —jak zostato wyzej wspomniane
- menedzerowie/wlasciciele przedsiebiorstw branz wysokich techno-
logii zdecydowanie czes$ciej korzystajg niemal ze wszystkich omawia-
nych instrumentéw. Gdy przyjrzymy sie najczesciej stosowanym in-
strumentom w obu grupach przedsiebiorstw, widzimy, ze pojawiajg sie
kolejne réznice. Pomijajac przyktad instrumentu relacyjnego, mozemy
stwierdzié, ze wsréd pieciu kolejnych najczesciej stosowanych instru-
mentéw w grupie przedsiebiorstw wysokich technologii znajduja sie tylko
instrumenty transakcyjne:

szczegbdlowa analiza potencjatu rynku zagranicznego (70,6%);
stosowanie przyjetych w Polsce/UE warunkéw sprzedazy (69,1%);
stosowanie instrumentéw finansowych, np. akredytywa, przed-
platy (66,2%);

unikanie ucigzliwej biurokracji przez znajdowanie luk w przepi-
sach (64,7%);

sprzedaz posrednia przez wyspecjalizowanych agentéw (61,8%).

W grupie przedsiebiorstw niskich/érednich technologii wéréd naj-
czestszych pieciu instrumentéw znajdujg sie natomiast instrumenty
zar6wno transakcyjne, jak i zasobowe:

stosowanie przyjetych w Polsce/UE warunkéw sprzedazy (59,7%);
szczegbélowa analiza potencjatu rynku zagranicznego (57,6%);
sprzedaz posrednia przez wyspecjalizowanych agentéw (53,2%);
zatrudnianie menedzerow i/lub pracownikéw pochodzacych z da-
nego kraju lub biegle méwiacych tym jezykiem (56,8%);
szkolenia pracownikéw z zakresu réznic miedzykulturowych (51,1%).

157
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Rysunek 3.5. Czestotliwos¢ stosowania instrumentéw
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Uwaga: na wykresie przedstawiono czestotliwo§é stosowania instrumentéw, uzna-
nych przez menedzeréw/wlascicieli jako istotnych i bardzo istotnych dla powodzenia
przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Prezentowane do tego miejsca wyniki badan zwigzane z zakresem
stosowanych instrumentéw oraz szczegélnymi kategoriami instrumen-
téw uwidocznity zaréwno réznice, jak i podobienstwa miedzy obiema
grupami przedsiebiorstw. Bez wzgledu na intensywno$¢ technologiczng
branzy, wraz z poszerzaniem zakresu stosowanych instrumentéw
przedsiebiorstwa poprawiaja swoje wyniki (por. podrozdziat 3.4; tabela 3.7
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itabela 3.8). Relacja ta ma charakter zaréwno bezposredni, jak i po-
§redni, przez korzystne oddzialywanie zakresu instrumentéw na poziom
wiedzy, ktora zwieksza wysitki przedsiebiorstw w zakresie adaptacji
(dostosowania do rynku), prowadzac do poprawy wynikéw. W ostatniej
czesci tego rozdziatu (podrozdziat 3.7) powréce do tego zagadnienia,
okreslajac, ktore z grup instrumentéw (transakcyjne, zasobowe, wspar-
cia instytucjonalnego) majg szczegélne znaczenie dla wynikéw oraz
rozwijania wiedzy o rynku zagranicznym.

Adaptacja do rynku zagranicznego

Ostatnig z gtéwnych zmiennych w modelu konceptualnym, w odniesie-
niu do ktérej zaobserwowano istotne réznice pomiedzy przedsiebior-
stwami dzialajacymi w branzach wysokich technologii oraz przedsie-
biorstwami dzialajacymi w branzach niskich/$rednich technologii jest
adaptacja.

Poziom adaptacji do rynku zagranicznego jest nieco wyzszy w grupie
przedsiebiorstw wysokich technologii, niz w przypadku drugiej grupy,
przy czym istotnosé tego efektu jest blisko dolnej granicy akceptowal-
nosci (tabela 3.15; p < 0,1). Poglebiona analiza r6znic miedzy obiema
grupami w odniesieniu do badanych komponentéw adaptacji (elemen-
tow marketing-mix), przeprowadzona testem rangowym U Manna-
-Whitneya pokazuje, ze istotne réznice dotycza tylko jednego elementu
— ceny (tabela 3.15). W odniesieniu do poziomu adaptacji produktu,
dziatan promocyjnych oraz dystrybucji — mimo ze przedsiebiorstwa wy-
sokich technologii stosuja Srednio strategie nieco wyzszego dostosowa-
nia - to réznice te w poréwnaniu z przedsiebiorstwami niskich/$rednich
technologii nie sg statystycznie istotne.

Na uwage zastuguje fakt, ze obie grupy badanych polskich przedsie-
biorstw charakteryzuje stosunkowo wysoki poziom adaptacji w prze-
kroju wszystkich aspektow. Ponadto, bez wzgledu na kontekst branzy,
najistotniejszym elementem strategii adaptacji jest dostosowanie na
poziomie produktowym (rysunek 3.6).

Uwzgledniajac prezentowane wczeéniej wyniki modelowania struk-
turalnego w podgrupach, mozna przypuszczaé (por. podrozdziat 3.4;
tabela 3.7 i tabela 3.8), ze nieco wyzszy poziom adaptacji w grupie przed-
siebiorstw wysokich technologii wigze sie zaréwno z ich aktywniejsza
postawa wobec trudnosci wynikajacych z dystansu, jak i ze stosowa-
niem przez nie szerszego zakresu instrumentéw, ktéry majac korzystny
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i bezposredni wplyw na poziom wiedzy, posrednio oddziatuje takze na
strategie adaptacji.

Tabela 3.15. Istotnos$c¢ réznic w poziomie adaptacji marketing-mix

Odch. Srednia Suma U Manna-

stand. ranga rang (Ivsvttltt:gsyc?)’

Srednia

Ogdétem  5.21 0,99 207

ADAPTACJA
DO RYNKU L/M-T 5.13 1,01 139 99.1 13781,5 4051,5t
ZAGRANICZNEGO

H-T 5.37 094 68 113.9 7746.5 (0,094)
Produktu Ogétem  5.42 1,12 207
(jakos¢, design, K
etykie_ty, nazwy L/M-T 5.37 1,10 139 101,5 14105.0 4375.0
marki, gwarangie) - ¢ 551 1,05 68 109.2 74230  (0371)
Ceny Ogétem  5.17 1,28 207
(polityka,
upusty, marze, L/M-T 5.05 1,32 139 98.3 13659.5  3929.5*
kredyty kupieckie,
bezpieczeristwo
platnotci) H-T 5.43 1,18 68 115.7  7868.5 (0,044)
Dziatan Ogétem  5.11 1,31 207
promocyjnych

(przekaz, media, L/M-T 5.02 1,32 139 100,4 13961,0 4231,0
budzet, narzedzia

promogji H-T 528 129 68 1113  7567.0  (0,209)
Dystrybugji Ogétem 513 1,15 207

(kanaty i poziom f

kontroli, transport, L/MT 5.06 1,20 139 101,2 14070,0  4340,0
budzet)

H-T 5.28 1,03 68 109.7  7458.0 (0,324)

Istotno$é? — istotnos$é asymptotyczna, dwustronna. L/M-T - branze niskich/§rednich
technologii; H-T — branze wysokich technologii. ip < 0,10; *p < 0,05; **p < 0,01;
ki < 0,001.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 3.6. Poziom adaptacji elementéw marketing-mix do rynku zagranicznego

Produkt (jakos¢, design, etykiety, nazwy 1 |
marki, gwarancje) ‘

Cena (polityka, upusty, marze, kredyty ‘
kupieckie, bezpieczenstwo ptatnosci)

Dziatan promocyjnych (przekaz, media, ‘
budzet, narzedzia promocji) |

Dystrybucji (kanaty i poziom kontroli, |
transport, budzet) '

1 3 5 7
[ High-Tech O Low/Medium-Tech

Uwaga: respondenci oceniali poziom dostosowania elementéw marketing-mix do
specyfiki rynku zagranicznego, na skali 1-7, gdzie 1 = ,bardzo niski”, a 7 — ,,bardzo
wysoki”. Na wykresie przedstawiono wartosci §rednich arytmetycznych.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3.7. Podsumowanie badan ilosciowych

Podstawowym celem etapu badan ilo$ciowych byto zweryfikowanie
wplywu dystansu psychicznego na wyniki osiggane na rynku zagranicz-
nym, przy uwzglednieniu wielosci zmiennych i kompleksowosci relacji,
a takze znaczenie kontekstu, tj. intensywnosci technologicznej branzy
dla postulowanych w modelu konceptualnym relacji.

Model konceptualny, ttumaczac (i) wyniki osiagane przez przedsie-
biorstwa na rynkach zagranicznych (efekty umiedzynarodowienia), wigze
(ii) elementy percepcji menedzerskiej (dystans psychiczny mierzony
na poziomie indywidualnym) z (iii) komponentem behawioralnym
(dziatania realizowane przez przedsiebiorstwa w zakresie: strategii
adaptacji; przyjetej reakcji na dystans; oraz zakresu stosowanych in-
strumentdow), a takze z (iv) komponentem zasobowym (zakumulowana
wiedza o rynku zagranicznym).

Wyniki modelowania strukturalnego przeprowadzone na catej pro-
bie (N = 207), ktore zostaly zaprezentowane w podrozdziale 3.4 i szcze-
gblowo oméwione w podrozdziale 3.5, potwierdzity wszystkie hipotezy
z modelu konceptualnego, z zakresu H-H9. Zbiorcze podsumowanie
zostato takze zawarte w tabeli 3.16.
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Tabela 3.16. Podsumowanie badan ilosciowych: istotnos¢ hipotez

Cata Branze Branze

i) proba  HT L/MT

H1: Im wyzszy dystans psychiczny wobec rynku Nie
zagranicznego, tym nizszy poziom wynikéw osigganych v istotna v
na tym rynku

H2: Im wyzszy dystans psychiczny wobec rynku Nie v
zagranicznego, tym nizszy poziom adaptacji do tego rynku istotna

H3: Im wyzszy poziom adaptagji do rynku zagranicznego, v v v
tym wyzszy poziom wynikéw osigganych na tym rynku

H4: Im wyzszy poziom zakumulowanej wiedzy o rynku

. . : - v v v

zagranicznym, tym wyzszy poziom adaptacji do tego rynku

H5: Im wyzszy poziom dystansu psychicznego, tym wieksze
prawdopodobieristwo pasywnej reakgji. Im bardziej aktywna v v Nie
reakcja na trudnosci funkcjonowania na rynku zagranicznym, istotna

tym nizszy dystans psychiczny wobec rynku.

H6: Zakres stosowanych przez przedsiebiorstwo instrumentéw
jest tym szerszy, w im wyzszym stopniu przedsiebiorstwo v \ \
aktywnie reaguje na trudnosci wynikajace z dystansu

H7: Im szerszy zakres stosowanych instrumentéw, tym wyzszy
poziom wynikéw osigganych na rynku zagranicznym

H8a: Poziom zakumulowanej wiedzy o rynku zagranicznym
jest tym wyzszy, w im wyzszym stopniu przedsiebiorstwo \ v v
aktywnie reaguje na trudnosci wynikajace z dystansu

H8b: Poziom zakumulowanej wiedzy o rynku zagranicznym
jest tym wyzszy, im szerszy jest zakres stosowanych \ \ \
przez przedsiebiorstwo instrumentéw

H9: W im wyzszym stopniu przedsiebiorstwo aktywnie reaguje
na trudnosci wynikajace z dystansu, tym wiekszy poziom \ v v
adaptagji oferty do rynku zagranicznego

H10: Wptyw dystansu na wyniki przedsiebiorstwa na rynku
zagranicznym jest zalezny od intensywnosci v v v
technologicznej branzy

Uwaga: Branze L/M-T - branze niskich/$rednich technologii; branze H-T — branze
wysokich technologii; V — hipoteza przyjeta.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Po wprowadzeniu kontekstu branzy, przez zastosowanie modelowa-
nia strukturalnego w grupach wyréznionych ze wzgledu na intensyw-
no§¢ technologiczna, uzyskany obraz istotnie sie zmienit. Dotyczy to
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hipotez (H1 i H2) odnoszacych sie do bezposredniego i posredniego
(przez adaptacje) wplywu dystansu psychicznego (DP) na wyniki, oraz
relacji miedzy DP a reakcjg przedsiebiorstw na trudnosci wynikajace
z DP (H5) (por. podrozdziat 3.4 oraz 3.5). Niemniej w odniesieniu do
pozostatych hipotez (H3, H4, H6-H9), logika modelu konceptualnego
zostata potwierdzona w obu grupach przedsiebiorstw. Ze wzgledu na
przejrzystos¢ wywodu najpierw kréotko przedstawie zbiezne w prze-
kroju badanych grup wyniki, aby w kolejnych akapitach skoncentro-
wacé sie na odmiennosciach, bedacych efektem moderacyjnego wplywu
kontekstu branzy.

Zgodnie z oczekiwaniami sformutowanymi w modelu konceptualnym
i potwierdzonymi wynikami analizy w grupach branzowych, przyjecie
aktywnej reakcji na postrzegany dystans wobec rynku zagranicznego
prowadzi do poszerzenia zakresu stosowanych instrumentéw ograni-
czajacych jego negatywny wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa
na rynku zagranicznym (H6), a to z kolei sprzyja akumulacji wiedzy
o rynku zagranicznym (H8b). Pomiedzy wiedzg a reakcja na DP wy-
stepuje takze bezposrednia reakcja o charakterze dwustronnym —im
aktywniejsza reakcja przedsiebiorstwa na trudnosci wynikajace z dy-
stansu, tym wiekszy zaséb wiedzy o rynku zagranicznym przedsie-
biorstwo jest w stanie zgromadzi¢; im wiekszg wiedzg posiada, tym
wieksze prawdopodobienstwo przyjecia aktywnej postawy wobec
trudnosci (H8a). Zaréwno wiedza, jak i sposéb reakeji na DP maja ko-
rzystny bezposredni wpltyw na przyjecie wyzszego poziomu strategii
adaptacji oferty przedsiebiorstwa do rynku zagranicznego (H4, H9).
7Z kolei wyzszy poziom adaptacji oraz szerszy zakres stosowanych in-
strumentéw ograniczajacych negatywny wptyw dystansu psychicznego
na funkcjonowanie na rynku zagranicznym bezposrednio zwiekszajg
szanse przedsiebiorstw na osiagniecie lepszych wynikéw na rynku za-
granicznym (H3, H7).

Oprécz wymienionych podobienstw wystepuja takze wazne réznice
miedzy obiema grupami badanych przedsiebiorstw — dotycza one od-
miennych wynikéw w odniesieniu do H1, H2, H5, oraz réznic na
poziomie gléwnych zmiennych z modelu konceptualnego (tj. dystansu
psychicznego, przyjetej reakcji na dystans oraz zakresu stosowanych
instrumentow).

Zgodnie z oczekiwaniami przedstawionymi w H1 oraz H2 dystans
psychiczny utrudnia przedsiebiorstwom dziatajacym w branzach niskich/
srednich technologii zaréwno adaptacje do rynkéw zagranicznych,
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jak i osigganie wyzszego poziomu wynikow. Jest to spdjne z zatozenia-
mi modelu Uppsala (Johanson i Vahlne 1977), pozostajac w kontrascie
do licznych wynikéw badan wskazujacych na paradoksalne efekty dy-
stansu (O’Grady i Lane 1996; Sousa i Lengler 2009; Ali 1995; Dikova
2009). W grupie przedsiebiorstw wysokich technologii zadna z relacji
zaktadanych w H1 i H2 nie jest jednak istotna, choé kierunek relacji
(negatywny) byt zgodny z oczekiwaniami. Kolejny odmienny wynik na
poziomie grup branzowych dotyczy H5 — w branzach wysokich tech-
nologii zostal potwierdzony dwukierunkowy (kowariancyjny) charak-
ter relacji pomiedzy dystansem psychicznym, a przyjeta reakcja na
trudnosci z niego wynikajace; natomiast w branzach niskich/érednich
technologii ten efekt byt nieistotny.

Dlaczego zatem wptyw dystansu na adaptacje i wyniki w jednej gru-
ple jest istotny, a w drugiej nie? Odpowiedz jest ztozona. Mozna przy-
puszczad, ze zaobserwowany efekt jest zwigzany z odmienng logika/
charakterystyka branz niskich/érednich oraz wysokich technologii.
Najprawdopodobniej w branzach wysokich technologii jezyk specyfi-
kacji technicznych staje sie jezykiem handlowym i stuzy jako lingua
franca, sprawiajac, ze wiele komponentéw dystansu (szczegdélnie w jego
wymiarze biznesowym, ktéry grupuje komponenty odmiennosci tech-
nologicznej, gospodarczej, instytucjonalnej, ale takze w wymiarze kul-
turowym, szczegélnie w zakresie odmiennosci w sposobie myglenia ludzi
irelacji interpersonalnych) traci na znaczeniu. Za prawdziwoscia tej
tezy przemawiaja dwa argumenty. Z jednej strony sa to wyniki prze-
prowadzanej analizy poréwnawczej obu grup przedsiebiorstw (por.
podrozdziat 3.6) — faktycznie w por6wnaniu z przedsiebiorstwami nis-
kich/$rednich technologii, menedzerowie/wlasciciele przedsiebiorstw
wysokich technologii odczuwajg istotnie nizszy dystans wzgledem rynkéw
zagranicznych, tj. poziom trudnosci wynikajacy z wielu odmiennosci
kulturowo-biznesowych rynku krajowego i zagranicznego. Z drugiej
strony, na kolejnym etapie badan jakosciowych, menedzerowie Aplisens
(przedsiebiorstwo dziatajace w branzy wysokiej technologii) wielokrot-
nie podkreslali znaczenie technicznej specyfikacji jako dominujacego
elementu w kontaktach z klientami:

Nie ma bariery kulturowej. Oczywiscie, ze inaczej sie robi biznesy. ...
Natomiast to jest wyréb, urzqdzenie techniczne, tutaj to jakby kwestia
najwazniejsza. To ma znaczenie. [...] Nie ma bariery kulturowej. [...]
Dobre relacje z klientem na poziomie technicznym, zatatwiajq wiekszosé
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tematow, bo jesli potrafimy sie dogadaé technicznie to reszta tematéw
nie jest wedtug mnie duzq barierq... Oczywiscie trzeba szanowaé tq
druggq strone, tak. [Aplisens]

Ponadto przedsiebiorstwa w branzach wysokich technologii charak-
teryzuje bardziej aktywna postawa wobec trudnosci wynikajacych z dy-
stansu, prowadzgca takze do stosowania przez nie szerszego zakresu
instrumentéw ograniczajacych negatywny wptyw postrzeganych réz-
nic kulturowo-biznesowych. Z kolei przedsiebiorstwa niskich/érednich
technologii dziataja w otoczeniu, ktére najprawdopodobniej jest bar-
dziej wrazliwe na odmienno$¢ istniejaca miedzy rynkami (szczegdlnie
w wymiarze biznesowym), sprawiajac, ze sa one wystawione na wiecej
trudnosci wynikajacych z odmiennosci niz przedsiebiorstwa wysokich
technologii. W obliczu trudnosci czesciej przyjmuja bierna postawe,
ktéra znajduje swéj wyraz w wezszym zakresie stosowanych przez nie
instrumentow.

Og6lnie nizszy dystans psychiczny, a zarazem aktywniejsza po-
stawa wobec DP przedsiebiorstw w branzach wysokich technologii w po-
rownaniu z przedsiebiorstwami niskich/$rednich technologii, nie tylko
zdaje sie ttumaczy¢, dlaczego relacja miedzy tymi zmiennymi postu-
lowana w H5 jest istotna tylko w tej grupie (a w branzach niskich/
§rednich technologii — nie), ale takze wyjasnia¢ brak istotnosci H1, H2
(tj. statystycznie nieistotny wptyw dystansu na wyniki i strategie
adaptacji w grupie przedsiebiorstw dziatajacych w branzach wysokich
technologii).

W tym miejscu wracam do pytania postawionego w jednym z wczes-
niejszych podrozdziatéw: Kiére z grup instrumentéw (transakcyjne, za-
sobowe, wsparcia instytucjonalnego) majq szczegolne znaczenie dla wy-
nikéw oraz rozwijania wiedzy o rynku zagranicznym 28, Majac na uwadze
ograniczenia analityczne zwiagzane ze stosowaniem nowych skal, szcze-
golnie takich, ktére zostaly wytonione posteriori, prezentowane w tej

8 Zazwyczaj w rozdziatach/sekcjach poswieconych podsumowaniu nie porusza
sie nowych watk6éw analitycznych. Niemniej uznatam to odstepstwo za dozwolone,
z dwéch powodéw. Po pierwsze, prezentowane w tej czesci dodatkowe analizy sta-
nowig — ze wzgledu na ich niepetno§é (m.in. brak uwzglednienia instrumentéw
relacyjnych, z powodu stabo$ci pomiaru) — tylko punkt wyj$cia dla dalszych badan
uwzgledniajacych dynamike powstawania mechanizméw redukcji dystansu psychicz-
nego. Po drugie, prezentowane podsumowanie nie jest calo§ciowym zakonczeniem
pracy, ale podsumowaniem czesciowym (obejmuje tylko etap badan ilo$ciowych).
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czesci wyniki nalezy traktowaé z pewna ostroznoscia, jako wyjscie dla
dalszych prac badawczych. Niemniej przeprowadzone grupowanie
poszczegblnych instrumentéw w kategorie instrumentéw jest na tyle
obiecujace (por. podrozdzial 3.4, sekcja: Reakcja na dystans i zakres in-
strumentéw), a stawiane pytanie — na tyle ciekawe — ze uznatam prze-
prowadzenie dodatkowych analiz za dopuszczalne. Model konceptualny
zostal ponownie oszacowany, przy zastosowaniu modelowania struk-
turalnego w grupach branzowych, ale tym razem zamiast ,,zakresu
instrumentéw” zastosowano trzy kategorie instrumentéw (transak-
cyjne, relacyjne, wsparcia instytucjonalnego). Pelne wyniki analizy sg
przedstawione w zalaczniku 4, natomiast w tej czesci ogranicze sie do
komentarza i graficznej ilustracji wynikéw (rysunek 3.7).

Przyjete kategorie instrument6w maja przyzwoite osadzenie teore-
tyczne. Instrumenty wsparcia instytucjonalnego nawiazuja do literatury
i badan podejmujacych watki zwiazane z zasadnoScia i efektywnoscig
programéw wsparcia i promocji ekspansji zagranicznej finansowanych
ze §rodkow publicznych (Banno i in. 2014; Fischer i Reuber 2003a,
2003b; Mason i Brown 2013; North iin. 2001; Ramsden i Bennet 2005;
Ciszewska-Mlinari¢ 2018). Instrumenty transakcyjne sg zorientowane
na obnizanie kosztéw transakcyjnych zwigzanych z poszukiwaniem,
negocjowaniem, pozyskaniem partneréw oraz monitorowaniem i kon-
trolg realizacji zawieranych na rynkach zagranicznych uméw handlo-
wych, transakcji (Brouthers 2002; Erramilli i Rao 1993; Hennart 1991;
Williamson 1985; 1975). Instrumenty zasobowe sa natomiast zwiazane
z rozwijaniem i wykorzystaniem zasob6w i umiejetnoéci istotnych dla
prowadzenia dziatalnosSci i budowania przewagi konkurencyjnej na
rynkach zagranicznych, odnoszac sie m.in. do kapitatu ludzkiego, zaku-
mulowanej wiedzy rynkowej, oraz kompetencji produktowych i techno-
logicznych (Barney i Arikan, 2001; Sirmon i in. 2007; Hitt i in. 2006).

Przeprowadzona wstepnie analiza korelacji pomiedzy trzema kate-
goriami instrumentéw i pozostalymi zmiennymi w modelu sugerowata-
by, ze w obu grupach przedsiebiorstw wszystkie kategorie instrumentéw
sa bezposrednio zwiazane zaréwno z poziomem wiedzy o rynku zagra-
nicznym, jak i osiaganymi wynikami (zalgcznik 4). Po uwzglednieniu
zlozonosci relacji z wykorzystaniem modelowania strukturalnego,
wylania sie jednak odmienny obraz (zatacznik 4). Rysunek 3.7 ukazuje
wykres Sciezkowy wraz z oszacowanymi parametrami dla obu grup
badanych przedsiebiorstw.
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Rysunek 3.7. Wykres sciezkowy dla modelu uwzgledniajacego kategorie
instrumentéw w podgrupach branzowych

Dystans, adaptacja, wyniki -0.10
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Uwaga: Na ilustracji zostaly umieszczone standaryzowane wartosci parametréw
$ciezkowych w obu badanych grupach; parametry dotyczace grupy przedsiebiorstw
wysokich technologii oznaczone sg kursywa, natomiast parametry odnoszace sie
do grupy niskich/§rednich technologii sg prezentowane w nawiasie. Wielko§é
przedsiebiorstwa (zmienna kontrolna) zostata ujeta w szacownym modelu, ale ze
wzgledu na zachowanie przejrzystosci ilustracji nie zostala pokazana. Natomiast
jest zawarta w szczeg6lowych wyliczeniach prezentowanych w zataczniku 4. Rela-
cje oznaczone linig przerywang [---] zwracajg uwage na odmienno$¢ wynikéw w obu
grupach przedsiebiorstw, pod wzgledem istotnosci statystycznej. fp < 0,10; *p < 0,05;
**p < 0,01; ***p < 0,001.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kategorie instrumentéow a wiedza o rynku zagranicznym.
Ponowne oszacowanie modelu konceptualnego, w ktérym ujete zostaty
kategorie instrumentéw pokazuje, ze tylko instrumenty transakcyjne
bezposrednio oddzialuja na poziom wiedzy o rynku zagranicznym.
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Instrumenty zasobowe oraz instrumenty instytucjonalne maja nato-
miast wplyw posredni przez zachodzace pomiedzy nimi relacje.

Kategorie instrumentow a wyniki na rynku zagranicznym.
Jedyng kategorig instrumentéw wywierajaca bezposredni wplyw na
wyniki sg z kolei instrumenty wsparcia instytucjonalnego. Wptyw
instrumentéw transakcyjnych oraz zasobowych na wyniki jest natomiast
zaposredniczony w pozostatych relacjach; przez wiedze — adaptacje
— wyniki, oraz przez instrumenty wsparcia instytucjonalnego — wyniki.
Wplywy taczne zostaty przedstawione w zataczniku 4.

Petla rozwoju instrumentow. Relacje zachodzace pomiedzy ka-
tegoriami instrumentéw tworza swoista petle rozwoju. Wyniki gtow-
nej analizy (przed wyodrebnieniem trzech kategorii instrumentow)
wskazywaly, ze aktywna postawa wobec trudnosci wynikajacych z po-
strzeganego dystansu, przejawiata sie w szerszym zakresie stosowa-
nych instrumentéw. Logiczne wydawato sie zatem zatozenie, ze bedzie
ona takze wpltywaé na poszczegdlne kategorie instrumentéw (Child
iin. 2009). Wyniki oszacowania uzupetnionego modelu wskazuja jed-
nak, ze przyjecie aktywnej reakcji na trudnosci wynikajace z postrze-
ganego dystansu sprzyja bezposrednio wykorzystaniu instrumentéw
transakcyjnych (wplyw na pozostate kategorie instrumentéw byt zapo-
§redniczony przez instrumenty transakcyjne). Stosowanie instrumen-
tow transakcyjnych prowadzi z kolei do korzystania z instrumentow
wsparcia instytucjonalnego. Mozna przypuszczaé, ze Swiadomo$é me-
nedzeréw w zakresie kosztow zwiazanych z pozyskaniem partneréw
i monitorowaniem transakcji zagranicznych, zwieksza zainteresowanie
korzystaniem z programéw wsparcia instytucjonalnego. Instrumenty
instytucjonalne wywieraja natomiast korzystny wpltyw na rozwdj
instrumentéw zasobowych. Biorac pod uwage charakter wsparcia
instytucjonalnego, a takze charakterystyke instrumentéw przyjetych
jako zasobowe, mozna stwierdzié, ze istotno§é statystyczna tej relacji
nie budzi watpliwosci logicznych. Korzystanie ze wsparcia instytucjo-
nalnego ukierunkowanego na pomoc w zakresie ekspansji zagranicznej
przedsiebiorstw moze wiazac sie z udzialem w misjach handlowych,
finansowaniem udziatu w targach, uzyskaniem gwarancji, raport6w
branzowych, czy srodkéw finansowych, co umozliwia rozwéj takich
instrumentéw zasobowych jak szkolenia, zatrudnianie pracownikéw
o wyzszych kompetencjach.

Dystans psychiczny a adaptacja. Wprowadzenie do szacowanego
modelu trzech kategorii instrumentéw nie zmienito - z jednym wyjat-
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kiem - charakteru badanych relacji. Wyjatkiem jest zwiazek miedzy
dystansem psychicznym a adaptacja. Wyniki gtéwnej analizy (przed
wyodrebnieniem kategorii instrumentéw) wskazywaly, ze w branzy
niskich/$rednich technologii wyzszy dystans psychiczny prowadzit do
nizszego poziomu adaptacji (efekt statystycznie istotny), a w kontekscie
branzy wysokich technologii zwigzek dystansu psychicznego i adap-
tacji byt nieistotny statystycznie. Po wprowadzeniu szczegétowych
kategorii instrumentéw wptyw dystansu na adaptacje wyraznie sie
zmienia: w branzy niskich/érednich technologii przestaje by¢ istotny;
a w branzy wysokich technologii — uwidacznia sie paradoks dystansu:
wyzszy dystans prowadzi do wyzszej adaptacji (Sousa i Bradley 2005).
W konteksécie branz niskich/§rednich technologii zjawisko to moze byé
interpretowane jako potwierdzenie znaczenia zidentyfikowanych instru-
mentéw jako narzedzi ograniczajacych negatywny wplyw dystansu.
Dodatkowo, w kontekscie branz wysokich technologii, menedzerowie/
wlasciciele przedsiebiorstw odczuwajacy wyzszy poziom odmiennosci
paradoksalnie doktadaja wiekszych staran do zaadaptowania elementow
marketing-mix do rynku zagranicznego, co ogdlnie jest spdjne z wezes-
niejszym wnioskiem ukazujacym ich aktywniejsza postawe w odniesie-
niu do trudnosci generowanych przez dystans. Niemniej, prezento-
wane wyniki — jak juz wspominatam — nalezy traktowac z ostrozno$cia
ze wzgledu na niepelny obraz instrumentdéw (nie zostaty uwzglednione
instrumenty relacyjne), a takze nieco gorsze dopasowanie uzupetnio-
nego o kategorie instrumentéw modelu Sciezkowego w poréwnaniu
z gléwnym szacowanym modelem (zatgcznik 4).

Reasumujac, kluczowe spostrzezenia ptynace z etapu badan iloScio-
wych obejmuja cztery aspekty. Po pierwsze, zostala potwierdzona
celowo$é uwzgledniania kontekstu (Puthusserry i in. 2014)
- intensywnosci technologicznej branzy — jako istotnego mode-
ratora w badaniach relacji zachodzacych pomiedzy dystansem
psychicznym i wynikami osigganymi na rynku zagranicznym.
Zar6wno bezposredni, jak i posredni (przez adaptacje) wptyw dystansu
psychicznego na wyniki osiagane przez przedsiebiorstwa na rynku za-
granicznym jest warunkowany intensywnoscig technologiczng branzy.
W odréznieniu od przedsiebiorstw dziatajacych w branzach wysokich
technologii w grupie przedsiebiorstw niskich/érednich technologii
dystans psychiczny: (1) wywiera bezposredni, statystycznie istotny,
negatywny wplyw na wyniki; (2) jest zdecydowanie silniej odczuwany,
co dotyczy obu gtéwnych wymiaréw dystansu (tj. kulturowego i bizne-
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sowego) oraz szeregu ich sktadowych (por. tabela 3.12); (3) przedsie-
biorstwa branz niskich/érednich technologii majg mniejsze zdolnosci
aktywnej reakcji na trudnosci wynikajace z dystansu oraz stosuja
wezszy zakres instrumentow.

Po drugie, wyodrebniono i empiryczne zweryfikowano trzy
kategorie instrumentow ograniczajacych negatywny (bezposredni
i poéredni) wplyw dystansu psychicznego na wyniki, a takze wiedze
o rynku zagranicznym oraz strategie adaptacji: instrumenty transak-
cyjne; instrumenty zasobowe; instrumenty wsparcia instytucjonalnego.
Ponadto - jako propozycje do kolejnych badan — wskazano kategorie
instrumentéw relacyjnych, z postulatem osobnego uwzgledniania re-
lacji z partnerami zagranicznymi i partnerami z ryku macierzystego.

Po trzecie, sformutowano wstepna propozycje modelu rela-
cji zachodzacych pomiedzy kategoriami stosowanych instru-
mentoéw (petle rozwoju instrumentéw), ttumaczacg ich rozwoj
(wzajemne relacje) oraz znaczenie dla wiedzy, przyjetej strategii adap-
tacji i osigganych na rynku zagranicznym wynikéw — przez efekty bez-
posrednie oraz posrednie, zakotwiczone w powigzanych zmiennych.
Ze wzgledu na niepelny obraz instrumentéw (m.in. brak instrumentéw
relacyjnych) proponowany model przybliza nas do zrozumienia bada-
nych zjawisk, ale jednocze$nie jest otwarty, stajac sie by¢ moze inspi-
racjg dla dalszych badan.

Po czwarte, ukazano zasadnos¢ systemowego badania rela-
cji. Zlozony charakter i kompleksowos$c relacji zachodzacych miedzy
dystansem psychicznym, wynikami, oraz innymi zmiennymi wymaga
od badaczy przyjecia systemowego podej$cia polegajacego na jedno-
czesnym uwzglednieniu efektéw wielu zmiennych. Wnioskowanie
o istotnodci statystycznej danej relacji, w oderwaniu od innych zmien-
nych o pos§rednim lub bezposrednim wplywie, moze prowadzié do btedow.
Przyktadowo, wnioskowanie o bezposrednim wptywie réznych kate-
gorii stosowanych instrumentéw na wyniki osiggane przez przedsie-
biorstwa na rynku zagranicznym tylko na podstawie wspétczynnika
korelacji dwustronnej Pearsona przyniostoby fatszywy obraz (por. za-
lacznik 4).

Podsumowujac, przeprowadzone badania ilosciowe na prébie 207
polskich przedsiebiorstw, reprezentujacych branze o réznej intensyw-
nosci technologicznej, pozwolity udzieli¢ petnej odpowiedzi na pierw-
sze ze stawianych pytan badawczych (Czy wptyw dystansu na wyniki
osiggane na rynkach zagranicznych zalezny jest od intensywnosct
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technologicznej branzy, w ktérej dziatajq przedsiebiorstwa?) oraz — przy-
najmniej czeSciowo — przyblizaja odpowiedZ na pytanie drugie (Jak
przedsiebiorstwa radzq sobie z trudnosciami wynikajgcymi z réznic
miedzy rynkiem krajowym a rynkiem zagranicznym? Jak pokonujq te
trudnosci, jakie mechanizmy stosujq?). Niemniej, otwarty charakter
drugiego pytania i dazenie do gtebszego poznania mechanizméw po-
konywania trudnosci wynikajacych z dystansu wymagaty zastosowa-
nia takze metod jakosSciowych. W kolejnym rozdziale przedstawiam
cztery polskie przedsiebiorstwa i historie ich zmagan z trudnosciami
wynikajacymi z odmiennosci rynkéw i sposobami ich pokonywania.
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Rozdziat 4

MECHANIZMY POKONYWANIA DYSTANSU
W SWIETLE WYNIKOW BADAN JAKOSCIOWYCH

Niniejszy rozdzial po§wiecony jest prezentacji zatozen i efektéw dru-
giej fazy badan empirycznych — badan jako$ciowych, ktérych celem
bylto doglebne poznanie mechanizméw pokonywania dystansu. Przepro-
wadzone badania jakoSciowe pozwolity udzieli¢ odpowiedzi na kolejne,
stawiane w pracy pytania badawcze: Jak przedsiebiorstwa radzq sobie
z trudnosciami wynikajgcymi z réznic miedzy rynkiem krajowym a ryn-
kiem zagranicznym? Jak pokonujq te trudnosci, jakie mechanizmy
stosujg? Doswiadczenia czterech polskich przedsiebiorstw, ktére
jednoczesnie bedac zaréwno rézne (pod wzgledem intensywnosci tech-
nologicznej branz i wielko$ci przedsiebiorstw), jak i podobne (zostaty
zatozone na poczatku transformacji ustrojowo-gospodarczej Polski,
przez ludzi, ktérzy nadal sg u steréw swoich przedsiebiorstw, ktore
z powodzeniem realizuja strategie ekspansji zagranicznej, osiagajac
wysoki odsetek przychodéw ze sprzedazy na rynkach zagranicznych),
pozwolity na dogtebne poznanie trudnosci bedacych efektem réznych
wymiarow dystansu oraz sposobow reakeji na nie, przyjmowanych przez
przedsiebiorstwa.

W pierwszym podrozdziale zostata przedstawiona argumentacja
przemawiajaca za zastosowaniem metody studium przypadku. Kolejna
czes¢ poswiecona jest kwestiom zwigzanym z przyjetymi kryteriami
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doboru przypadkéw, wykorzystywanymi zrédtami danych oraz spo-
sobem analizy. Trzecia cze$¢ rozdzialu zawiera prezentacje badanych
przedsiebiorstw oraz charakterystyke realizowanej przez nie strategii
ekspansji zagranicznej. W kolejnych podrozdziatach przedstawione
zostaty wyniki empiryczne ukazujace wplyw czterech wymiaréw dystansu
(postrzeganej odmiennoéci kulturowej, geograficznej, administracyjnej,
oraz gospodarczo-technologicznej) na funkcjonowanie przedsiebiorstw
na rynkach zagranicznych. W ostatniej czesci, bedacej podsumowaniem
etapu badan jakos$ciowych, zostal oméwiony zaobserwowany wptyw
postrzeganego dystansu na kluczowe wybory konstytuujace strategie
umiedzynarodowienia przedsiebiorstw oraz typy mechanizmoéw poko-
nywania dystansu.

4.1. Studium przypadku jako metoda badawcza

Drugie z gtéwnych pytan badawczych stawianych w pracy: Jak przed-
siebiorstwa pokonujq trudnosci wynikajgce z postrzeganych réznic
pomiedzy rynkiem krajowym a zagranicznym, jakie mechanizmy sto-
sujq? wymaga zastosowania podejscia jako$ciowego, ktore pozwala
na doglebny opis i poznanie badanych zjawisk z perspektywy kluczo-
wych decydentow, menedzeréw i wlascicieli, odpowiadajacych za de-
cyzje zwigzane z rozwojem na rynkach zagranicznych. Badania jakos-
ciowe umozliwiaja analize zjawiska w jego naturalnym kontekscie
(Yin 2009).

Majac na uwadze cel badan, tj. zglebienie tematyki mechanizméw
pokonywania dystansu pod katem ich rodzaju, dynamiki powstawa-
nia oraz uwarunkowan (kontekstu zewnetrznego/otoczenie i we-
wnetrznego/organizacja), zdecydowano sie na studium przypadku jako
metode badan jako$ciowych. Model konceptualny zaprezentowany
w rozdziale 2 (rysunek 2.1) nie precyzowal mechanizméw pokonywa-
nia dystansu, ukazujac je w postaci ,,czarnej skrzynki”. O ile gléwne
analizy iloSciowe koncentrowaly sie miedzy innymi na znaczeniu zakresu
wykorzystywanych instrumentéw, o tyle badania jako$ciowe pozwolity
na dogltebne poznanie mechanizméw pokonywania dystansu. Dzieki
zastosowaniu podejécia jako$ciowego mozliwe byto poznanie nie tylko
historii przedsiebiorstwa i jego umiedzynarodowienia, sukceséw i po-
razek, sposobu podejmowania oraz wprowadzania w zycie kluczowych
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decyzji, lecz takze dziatan i mechanizméw wspierajacych dziatalnosé
przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych.

Struminska-Kutra i Kotadkiewicz (2012) zwracaja uwage na wy-
zwania zwigzane ze stosowaniem strategii studium przypadku, w za-
leznosci od orientacji paradygmatycznej badaczy. Mimo istotnych
réznic orientacji badawczych autorki te uznaja, ze definicja studium
przypadku zaproponowana przez Creswella (2007) jest z jednej strony
wyczerpujaca, uwzgledniajac kluczowe elementy, a z drugiej — na tyle
ogodlna, ze nie wyklucza réznych wariantow metody. Studium przy-
padku moze by¢ zatem zdefiniowane jako:

Podejscie jakoSciowe, w ktérym badacz poddaje analizie ograniczony
system (przypadek) lub kilka ograniczonych systeméw (przypadkéw)
z uwzglednieniem aspektu czasowego, stosujqgc szczegétowe i pogtebione
procedury zbierania danych o réznorodnym charakterze (np. obserwacji,
wywiadéw, materiatéw audiowizualnych, dokumentéw, raportéw), w wy-
niku czego uzyskuje opis przypadku oraz wiele watkéw ogolnych wyto-
nionych na podstawie przypadku (Creswell 2007, s.73; w: Struminska-
-Kutra i Kotadkiewicz 2012, s. 5).

Obtéj i Wasowska podkreslaja natomiast, ze rola badacza stosuja-
cego metode studium przypadku - bez wzgledu na przyjeta orientacje
badawcza (postpozytywizm vs konstruktywizm) — jest nadawanie sensu
zebranemu materiatowi badawczemu, w sposéb poszerzajacy nasza
wiedze na temat danego zjawiska:

Studium przypadku to specyficzna opowiesé. W tym sensie jest to naj-
bardziej przednaukowa i najbardziej naukowa z metod badawczych,
bowiem opowies¢ jest pierwotng i podstawowq formg komunikacji spo-
tecznej — bez wzgledu na to, czy ma bogatq fabule, czy tez jest pozbawiong
struktury 1 fabuty, ad hoc tworzong protoopowiescig (Kostera, 2010).
[...] Konkretny przypadek wykorzystywany w dyscyplinie zarzqdzania
stuzy do opisu, wyjasnienia oraz najczesciej uogélnienia pewnego
szczegolnego zjawiska bedqcego w polu zainteresowar badacza (Obtéj
i Wasowska, 2015, s. 51).

Elementem taczacym badaczy stosujacych studium przypadku jest
dazenie do cato$ciowego opisu i zrozumienia przypadku wraz z otacza-
jacym go kontekstem, choé¢ szczegétowe cele moga sie r6znié, w zalez-
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nosci od przyjetego paradygmatu (Struminska-Kutra i Kotadkiewicz
2012, s. 4):

m stworzenie teorii pozwalajacej na wyjasnienie i przewidywanie
rzeczywistosci spolecznej w pewnym jej obszarze (Mills i in. 2010);
to podejécie ma charakter indukcyjny, w kt6rym teoria tworzona
jest na bazie zebranego materiatu empirycznego;

» modyfikacja lub uzupekienie istniejgcych teorii (Kostera 2003;
Burawoy iin. 1991; Mills i in. 2010; Yin 2003); badacz korzysta
z elementéw dedukcyjnych w celu zrozumienia oddziatywania
(a priori teoretycznie uznanych) czynnikéw w konkretnej sytuacji.

W niniejszej pracy zastosowanie studium przypadku umotywowane
jest oboma rodzajami celow. Z jednej strony istotne jest uzupekienie
istniejacego dorobku w odniesieniu do stosowanych mechanizméw
pokonywania trudnosci wynikajacych z dystansu, a z drugiej — badanie
ma réwniez na celu uzupetnienie i pogtebienie interpretacji wynikéw
czesci iloéciowej, przez zaproponowanie nowej teorii (opartej na po-
dejsciu indukeyjnym), ukazujacej powstawanie mechanizméw i uwa-
runkowania tego procesu.

Decydujac sie na studium przypadku, badacze podejmuja takze
decyzje dotyczaca liczby przypadkéw. Fletcher i Plakoyiannaki (2011),
przywotujac prace Dubois i Gadde (2002), uznaja, ze liczba przypad-
kow (wielko$é proby) jest decyzjg relatywna, zalezna od celu badan.
Gdy badacz koncentruje sie na zréznicowanych obserwacjach, aby sfor-
mulowaé przestanki i umozliwi¢ replikacje wynikéw w réznych kon-
tekstach, wielokrotne studium przypadku (ang. multiple case study)
jest dobrze uzasadnione (Fletcher i Plakoyiannaki 2011; Eisenhardt
1989). Gdy badaczowi zalezy na gtebokiej kontekstualizacji i sformu-
jedyncze studium przypadku (Fletcher i Plakoyiannaki 2011; Siggiel-
kow 2007).

Biorac pod uwage ztozonosé projektu badawczego, w niniejszej pracy
zdecydowano sie na zastosowanie wielokrotnego studium przypadku.
W kontekscie celow pracy to podejscie ma wiele mocnych stron, do kto-
rych zalicza sie (Fletcher i Plakoyiannaki 2011, s. 185; Struminska-
-Kutra i Kotadkiewicz 2012, s. 16): lepsze podstawy do generowania
teorii, niz w metodzie opierajacej sie na pojedynczym studium przy-
padku, przez zwiekszenie zakresu (liczby przypadkéw) oraz mozliwosé
poréwnania i analizy zjawisk w ,,poprzek” przypadkéw (ang. cross-case
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analysis); mozliwo§é replikacji pojedynczych przypadkoéw, co sprzyja
szybszemu odkryciu wzorca i komplementarnych aspektéow zjawiska;
stworzenie bardziej kompletnego teoretycznego opisu zjawiska.

4.2. Dobdr przedsiebiorstw, Zrodta danych i analiza materiatu
empirycznego

W sytuacji, kiedy metoda studium przypadku nie tylko ma na celu opis
pewnego zjawiska, lecz takze wykorzystywana jest w celu uzupehie-
nia istniejacej wiedzy teoretycznej lub stworzenia nowego pod wzgle-
dem teorii wyjasnienia, dobér przypadkéw do badania odgrywa istotng
role. Struminska-Kutra i Kotadkiewicz uznaja, ze ,,powinny to by¢
takie przypadki, dzieki ktorym z najwiekszym prawdopodobienistwem
uda sie zaobserwowaé interesujace nas mechanizmy i zjawiska” (Stru-
minska-Kutra i Kotadkiewicz, 2012, s. 10).

W tej pracy zastosowano metode przypadkéw zréznicowanych
(Flyvbjerg 2006), ktérych dobér podyktowany zostat pozyskaniem in-
formagji dotyczacych znaczenia réznych uwarunkowan dla badanego
zjawiska. Badaniami jako$ciowymi objeto grupe czterech przedsie-
biorstw, dobranych ze wzgledu na dwa kryteria wspélne dla wszystkich
badanych podmiotéw, co jest uzasadnione tematyka prowadzonych
badan (zblizone warunki towarzyszace powstawaniu przedsiebiorstwa
oraz zaangazowanie na rynkach zagranicznych), oraz dwa kryteria
réznicujace (wielko$c¢ przedsiebiorstwa i intensywnosé technologiczna
branzy). W tabeli 4.1 przedstawiono gléwne charakterystyki badanych
przedsiebiorstw.

Taki dobér przypadkow pozwalat na najbardziej wszechstronne zba-
danie uwarunkowan i ewolucje mechanizméw pokonywania dystansu
(ich rodzaju i procesu powstawania). Po pierwsze, badaniami objeto
przedsiebiorstwa, ktore charakteryzowaty sie zblizonymi warunkami
poczatkowymi: powstaty na poczatku lat 90., jako przedsiebiorstwa
prywatne (a nie sp6tki Skarbu Panstwa), z wiekszo$ciowym kapitalem
polskim.

L Flyvhjerg (2006) zaproponowat typologie przypadkéw, opierajac sie na kryterium
przydatno$ci ze wzgledu na zawarto$é informacyjna przypadku, wyrézniajac cztery
podstawowe typy: (1) przypadki skrajne/dewiacyjne; (2) przypadki maksymalnie
zréznicowane; (3) przypadki krytyczne; (4) przypadki paradygmatyczne.
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Tabela 4.1. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw ze wzgledu
na kryteria doboru

Przv:;i‘:,lglz\lor- Przedsiebior-  Przedsiebior-  Przedsiebior-
stwo B stwo C stwo D
Grupsa LT Granna Aplisens Lechpol
tyl
Rok zatozenia 1992 1991 1992 1990
0, i 0, i
Kapitat 60%polski;  100%polski 5000 orskie  100%polski
. . Trzech whascicieli, P Trzech wiascicieli,
w momencie 40% zagraniczny I Szesciu S
A . ..+ przedsiebiorstwo s przedsiebiorstwo
zatozenia Trzech wtascicieli rodzinne wiascicieli rodzinne
Odsetek
T 85% 47% 43% 20%
zrynkéw
zagranicznych
V\?zzlggiscbiorstwa Duza Srednia Duza Srednia
przedsiebior (ok. 6000 0s6b) (120 0s6b) (ok. 430 0s6b)  (ok. 250 0sb)
(zatrudnienie)
. Aparatura
. Wydawnicza B Sprzet
Branza Meblarska (gry planszowe) kontrqlno elektroniczny
-pomiarowa
Intensywnos¢
technologiczna  Niska Niska Wysoka Wysoka
branzy

Uwaga: *Od 2009 roku Aplisens notowany jest na GPW.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Po drugie, do badania wybrano przedsiebiorstwa realizujace stra-
tegie ekspansji zagranicznej, osiagajac istotny (powyzej 10%) odsetek
przychodéw ze sprzedazy zagranicznej, w przychodach ogétem. Dodat-
kowo, w centrum zainteresowania byly przedsiebiorstwa, ktére w swo-
jej historii podejmowaty proby zaistnienia na rynku zaréwno niemiec-
kim, jak i rosyjskim. Oba rynki to wazne kierunki polskiego eksportu,
oba rynki sa bliskie pod wzgledem odleglosci geograficznej od Polski,
ale jednoczeénie istotnie sie r6znig pod wzgledem rozwoju instytucjo-
nalnego, spolecznego i ekonomicznego. Dodatkowo, wedlug badan Ha-
kansona i Ambosa (2010), dystans psychiczny z Polski do Niemiec jest
nizszy niz z Polski do Rosji. Ta odmiennoéé obu krajow, ktorych dystans
geograficzny wzgledem Polski jest poréwnywalny, stanowi ciekawy
i obiecujacy kontekst dla badania dystansu psychicznego i sposob6éw
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jego pokonywania. Ponadto, Wasowska, Obt¢j i Ciszewska-Mlinarié
(2016) wskazuja, ze w przypadku internacjonalizacji w kierunku
wschodnim menedzerowie polskich przedsiebiorstw sg czesto zaska-
kiwani faktycznym poziomem réznic miedzy rynkami; ich zatozenie
o bliskosci i podobienstwie rynkow/gospodarek postkomunistycznych
jest silnie weryfikowane wraz z do§wiadczeniem i dziataniem na tych
rynkach (co wskazuje na zjawisko paradoksu dystansu psychicznego).
Rynki te sa ponadto bardzo rézne ze wzgledu na swoje znaczenie dla
handlu miedzynarodowego Polski. Rynek niemiecki jest najwazniejszym
odbiorca polskiego eksportu — z udziatem 27,1% w 2015 r., natomiast
eksport na rynek rosyjski stanowi tylko 2,9% eksportu Polski, stano-
wigc tym samym dopiero siédmy rynek eksportowy (GUS 2016).

Po trzecie, do badania wybrano przedsiebiorstwa réznej wielko$ci:
dwa nalezace do kategorii matych i érednich (zatrudnienie miedzy 10
a 249 os6b) oraz dwa duze przedsiebiorstwa (zatrudnienie powyzej
250 0s6b). Zgodnie z teorig zasobowa (Barney 1991; Peteraf'i Barney
2003) wielko$é przedsiebiorstwa moze mieé istotny wptyw na rodzaj
i poziom zasob6w przez nie posiadanych, lub do ktérych ma ono dostep.
Kryterium wielkos$ci przedsiebiorstwa przyjete w badaniach pozwala
zatem okreslié, czy jego wielko$¢ wpltywa na stosowane przez nie me-
chanizmy pokonywania trudnosci wynikajacych z dystansu lub jak wa-
runkuje proces ich powstawania.

Po czwarte, przedsiebiorstwa dobrano ze wzgledu na intensywnosé
technologiczna branzy. Dwa przedsiebiorstwa dziataja w branzach wy-
sokich technologii oraz dwa przedsiebiorstwa dziataja w branzach nis-
kich technologii. Dzieki temu mozliwe jest okreslenie znaczenia kontek-
stu branzowego w badaniach dystansu psychicznego oraz mechanizméw
jego pokonywania.

Przyjeta liczba studiéow przypadku jest powszechnie akceptowalna
w badaniach jako$ciowych (Yin 2009; Eisenhardt 1989). Powinna
pozwolié¢ na osiggniecie nasycenia teoretycznego, tj. uzyskania pelnych
wyjasnien dla przyjetych pytan badawczych, co wptywa na wymagana
wielko$é préoby (Corbin i Strauss 2008). W kazdym z przedsiebiorstw
zostaly przeprowadzone wywiady z kluczowymi decydentami (Myers
2009), podejmujacymi decyzje zwigzane z internacjonalizacjg dziatal-
noéci i obstuga rynkéw zagranicznych. Yacznie przeprowadzono 15 wy-
wiadéw, o Srednim czasie trwania 85 min. W tabeli 4.2 pokazano
gléwne charakterystyki rozméweéw w badanych przedsiebiorstwach.
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Wywiady mialy charakter cze$ciowo standaryzowany oraz czescio-
wo ustrukturalizowany. Pierwszy aspekt (standaryzacja) dotyczy ko-
lejnosci zadawanych pytan: wywiad standaryzowany zaklada zadawanie
pytan w tej samej, Scisle wytyczonej kolejnosci wszystkim rozméwcom,
a w wywiadzie niestandaryzowanym badacz swobodnie ksztattuje
kolejnosé pytan (Gudkova 2012). W prowadzonych badaniach autorka
czesto jednak odchodzita od wytyczonej kolejnoéci pytan, dostosowujac
ja do przebiegu rozmowy.

Drugi aspekt (strukturalizacja) dotyczy tresci zadawanych pytan.
Na podstawie tego kryterium mozna wyodrebnié wywiady ustruktu-
ryzowane, w ktérych pytania maja najczesciej charakter zamkniety,
determinujac forme i jezyk odpowiedzi, oraz wywiady nieustruktu-
ryzowane, wykorzystujace pytania otwarte i nienarzucajace sposobu
oraz formy odpowiedzi (Gudkova 2012).

Narzedziem badawczym wykorzystywanym na potrzeby niniejszego
projektu byt czesciowo ustrukturalizowany kwestionariusz wywiadu,
zawierajacy pytania dotyczace strategii internacjonalizacji (m.in. wy-
boru rynkéw, sposobéw wejscia, lokalnej adaptacji, przebiegu procesu
i efektow), percepcji réznych wymiaréw dystansu (w ujeciu retrospek-
tywnym, przed wejSciem na rynek oraz obecnie), probleméw wynikaja-
cych z réznic miedzy rynkiem krajowym a zagranicznym oraz sposobow
radzenia sobie z tymi trudnosciami. Dodatkowo zostaly postawione
pytania dotyczace indywidualnych uwarunkowan postrzeganego
dystansu. W trakcie wywiadu rozméwcy mieli swobode wypowiedzi oraz
przedstawiania anegdot i opowiesci ilustrujacych internacjonalizacje
ich przedsiebiorstw

Otwarty charakter wiekszosci pytan byt zgodny z eksploracyjnym
charakterem tego etapu badawczego. GIo6wnym celem badan jakoscio-
wych nie bylo testowanie hipotez, lecz dogtebne poznanie mechaniz-
moéw pokonywania trudnosci wynikajacych z postrzeganego dystansu
w badanych organizacjach. W tabeli 4.3 pokazano gltéwne obszary te-
matyczne poruszane w wywiadach wraz z przykladami pytan.

Poza wywiadami dodatkowym zrédiem informacji byty dokumenty
oraz dane archiwalne, obejmujace dokumenty wewnetrzne prezentujace
oferte przedsiebiorstwa, wywiady udzielane przez wtascicieli i mene-
dzeréw w prasie codziennej, biznesowej lub mediach elektronicznych,
wzmianki prasowe, oraz informacje umieszczane na stronach inter-
netowych. Kolejnym Zrédtem informacji byta obserwacja. Wszystkie
wywiady byly realizowane w siedzibach przedsiebiorstw, co pomogto
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w obserwowaniu relacji miedzy zatrudnionymi a menedzerami i wias-
cicielami. Poza tym nierzadkie byty przypadki przerywania wywiadow
na prosbe rozmoéwcow, z ktérymi pracownicy chcieli uzgodnié pewne
kwestie — czesto w takich sytuacjach badacz byt takze swiadkiem pro-
cesOw decyzyjnych. Realizacja badan w siedzibach przedsiebiorstw
pozwolita réwniez na przyjrzenie sie artefaktom organizacyjnym, takim
jak wystrdj biur, sal konferencyjnych, recepcji, ekspozycji uzyskanych
certyfikatow, dyploméw i odznaczen (zaré6wno indywidualnych, jak i fir-
mowych), oraz organizagcji linii produkeyjnych.

Analiza materiatu empirycznego w przyjetym podejsciu wielokrot-
nego studium przypadku (Eisenhardt 1989) rozpoczeta sie od usys-
tematyzowania zebranego materiatu przez zbudowanie pogtebionych
opiséw dotyczacych poszczegblnych przedsiebiorstw i ich historii
umiedzynarodowienia.

Tabela 4.3. Gtéwne obszary tematyczne poruszane w wywiadzie

Obszary Przyktady pytan

= Prosze krétko przedstawic historie przedsiebiorstwa, wskazujac
kluczowe wybory/punkty zwrotne od momentu jej powstania
oraz ich inicjatora.

Historia
przedsiebiorstwa

= Dlaczeqo, i w jakich okolicznosciach podjeto decyzje o ekspansji
na rynki zagraniczne?

m (Czym kieruja sie Paistwo, dokonujac wyboru rynkéw zagranicznych?

= Jakie sposoby wejscia na rynki zagraniczne stosuje przedsiebiorstwo?
Czy rozwazali Paristwo inne sposoby wejscia? Co przemawiato
za wyborem tego konkretnego sposobu wejscia?

= (Czyiw jakim stopniu Pana/i przedsiebiorstwo adaptuje oferte do
lokalnych rynkéw? Na czym polega to dostosowanie?

m (Czy w historii przedsiebiorstwa zdarzyto sie, ze przedsiebiorstwo
weszto na dany rynek, ale w dniu dzisiejszym na nim nie funkcjonuje?
Jakie byty powody wycofania sie z tego rynku? Czego nauczyli sie
Panstwo z tego zdarzenia?

Proces
umiedzyna-
rodowienia

m Ktéry z rynkéw zagranicznych, na jakich dziata przedsiebiorstwo,
jest Pana/i zdaniem najbardziej podobny (pod katem stosowanych
tam praktyk biznesowych, kultury, jezyka) do rynku polskiego?

Czy i w jaki sposéb to podobienstwo utatwia prowadzenie biznesu?
Czy byto tak od poczatku?

m Ktory z rynkéw zagranicznych, na jakich dziata przedsiebiorstwo,
jest Pana/i zdaniem najbardziej odmienny od rynku polskiego?

W jaki sposéb te réznice wptywaj/utrudniajg prowadzenie biznesu?
Czy byto tak od poczatku?

= Ajak pod tym katem (podobieristwa/odmiennosci) ocenia Pan/i rynek

niemiecki i rosyjski?

Postrzegany
dystans
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= Na jakich rynkach zagranicznych, odmiennos¢ kulturowa/
administracyjno-instytucjonalna/zréznicowanie ekonomiczno-
-gospodarcze/ poziom rozwoju technologicznego/jest szczegdlnie
odczuwalna, wptywajac na dziatanie Paristwa przedsiebiorstwa
na rynku? Jakie powoduje trudnosci/wyzwania?
Jak Pana/i przedsiebiorstwo reaguje na te wyzwania?

m Ktére z r6znic wystepujacych pomiedzy rynkiem Polskim, a rynkami
zagranicznymi ocenia Pan dzisiaj jako najistotniejsze?

= (o najbardziej pomaga w zrozumieniu rynkéw zagranicznych,
w zbudowaniu wiedzy o oczekiwaniach klientéw, konkurentach,
dystrybutorach, regulacjach? Czy rynki zagraniczne réznia sie
pod tym wzgledem?

m 7 perspektywy czasu i zdobytych doswiadczen, co Pana/i zdaniem
utatwia ekspansje zagraniczna?

= Jakie gtéwne korzysci przyniosto Paristwa przedsiebiorstwu
umiedzynarodowienie?
m (zy z perspektywy czasu zmienitby Pan/i cos w procesie
umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa? Dlaczego?
Efekty umiedzy- = Co byto Waszym najtrudniejszym doswiadczeniem w procesie
narodowienia internacjonalizacji? Czego sie z tego zdarzenia nauczyliscie?
Co byto najbardziej zaskakujacym wydarzeniem?
= Jak ocenia Pan/i obecny poziom umiedzynarodowienia
przedsiebiorstwa i jak istotne jest dalsze umiedzynarodowienie
w strategii rozwoju?

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

W kolejnym kroku analitycznym skoncentrowatam sie na rozpozna-
niu i zakodowaniu gtéwnych wymiaréw postrzeganego przez menedze-
réow/wlascicieli przedsiebiorstw dystansu: kulturowego, geograficznego,
administracyjno-instytucjonalnego i gospodarczo-technologicznego,
oraz ich skladowych, bazujac na wskazaniach literaturowych. Litera-
tura oferuje kilka typologii wymiaréw dystansu. Oprécz modelu CAGE
(Ghemawat 2001), ktéry wymienia wymiar kulturowy (cultural), ad-
ministracyjny (administrative), geograficzny (geographic), oraz gospo-
darczy (economic), Berry, Ghuillen i Zhou (2010) wyréznili dziewieé
wymiar6ow, rozszerzajac typologie Ghemawata o wymiary: finansowy,
polityczny, demograficzny, komunikacyjny (connectedness) oraz zwiaza-
ny z wiedza. Z kolei przyjety w badaniach ilo§ciowych pomiar dystansu
(rozdziat 3) wyrédznial tylko dwa aspekty: kulturowy oraz biznesowy,
przy czym ten ostatni taczy pozostate elementy z modelu CAGE (Evans
iin. 2008; Azar i Drogendijk 2014). Majac na uwadze zachowanie
przejrzystosci wywodu, niezbedna szczegotowosc, a zarazem uzyskane
wyniki, uznatam, ze przyjecie w analizie, a nastepnie w prezentacji wy-
nikéw czterech wymiaréw postrzeganego dystansu, definicyjnie nieco
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rozszerzonych wzgledem typologii Ghemawata (2001), jest optymalnym
podejsciem. Pierwszy wymiar — kulturowy — pojawia sie we wszystkich
typologiach, nie budzac dyskusji, podobnie jak kolejny — geograficzny
(cho¢ w ujeciu dwuwymiarowym byla to skladowa dystansu bizneso-
wego). Trzeci wymiar — administracyjno-instytucjonalny — obejmuje
oryginalng propozycje Ghemawata, a takze wymiar polityczny z typo-
logii Berry i in. (2010). Z kolei czwarty wymiar, gospodarczo-techno-
logiczny, moze logicznie uwzgledniaé takze wymiar finansowy (poziom
rozwoju rynkéw finansowych), wymiar zwiazany z wiedza (patenty
i poziom wiedzy naukowej).

Nastepnie, w miare poglebiania analizy, autorka zaczela stosowaé
kody odzwierciedlajace mechanizmy pokonywania dystansu, uwzgled-
niajgc: kategorie mechanizmoéw, moment ich pojawienia sie (etap
rozwoju przedsiebiorstwa) oraz uwarunkowania (zewnetrzne i we-
wnetrzne). Dopiero po uzyskaniu petnego obrazu na poziomie pojedyn-
czych przypadkow rozpoczetam analize poréwnawcza, obejmujaca
powtarzajace sie prawidtowosci lub znaczace odmiennosci w zakresie
mechanizméw pokonywania dystansu (typéw, ewolucji, uwarunkowan).
Innymi stowy, badania przypadkéw postuzyly zrozumieniu przebiegu
i wyzwan procesu umiedzynarodowienia z perspektywy pojedynczych
przedsiebiorstw, a zarazem umozliwity integracyjna analize i sformu-
lowanie wnioskéw ukazujacych, jak przedsiebiorstwa radza sobie
z trudnosciami wynikajacymi z dystansu, jakie mechanizmy stosuja,
i co warunkuje ich stosowanie. Uzyskane wyniki, po syntezie z wnios-
kami z etapu badan ilo$ciowych, postuzyly do stworzenia modelu
teoretycznego, obrazujacego rozwaj/ewolucje mechanizmoéw pokonywa-
nia dystansu w czasie i w odmiennych uwarunkowaniach (wewnetrz-
nych i zewnetrznych), ktéry — bedac zwienczeniem badan — zostat za-
prezentowany w rozdziat 5.

Przyjete podejscie badawcze zakladato takze zastosowanie kilku
rodzajow triangulacji. Przywotujac prace Denzina, Glinki i Hensla
(2012) wskazujg na cztery mozliwosci triangulacji — w odniesieniu do
danych, badacza, teorii oraz metodologii, konkludujac ze w projektach
badawczych ,zasadne jest czesto wykorzystanie wiecej niz jednego
sposobu triangulacji”, co ma ,,szczegdlne znaczenie na etapie analizy
danych i formutowania wnioskéw” (Glinka i Hensel 2012, s. 46). W ni-
niejszej pracy na etapie badan jako$ciowych zastosowano triangulacje
zrédet danych (wywiady, dane wtérne, obserwacja) oraz triangulacje
badaczy (cze$é wywiadéw z menedzerami badanych przedsiebiorstw
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zostala przeprowadzona przez innego badacza). Natomiast w odnie-
sieniu do catosciowych zatozen badawczych przyjetych w pracy, mozna
tez wskazaé triangulacje metod (tfaczenie podejscia ilo$ciowego i jakos-
ciowego), a takze — w odniesieniu do czesci konicowej syntetyzujacej
wnioski badawcze w teoretyczny model mechanizméw pokonywania
dystansu - triangulacje teorii (tj. wykorzystanie kilku koncepcji teo-
retycznych, ttumaczacych badane zjawisko).

4.3. Profile badanych przedsigbiorstw
i charakterystyka ekspansji zagranicznej

Wszystkie badane przedsiebiorstw zostaly zatozone w podobnym czasie,
na poczatku lat 90., przez polskich przedsiebiorcéw, ktérzy — zgodnie
z apelem prof. Balcerowicza (Dudek 2013) — wzieli sprawy w swoje
rece, a obecnie dla kazdego z nich dziatalno$¢ na rynkach zagranicz-
nych stanowi istotny element strategii wzrostu. Historie tych przed-
siebiorstw i ich przygoda z umiedzynarodowieniem jest jednak w kaz-
dym przypadku nieco inna. Tabela 4.4 zawiera zbiorcze poréwnanie
pod katem kluczowych aspektéw realizowanej strategii umiedzynaro-
dowienia, a wraz ze zwieztym opisem profilu przedsiebiorstwa stanowi
tlo dla dalszej dyskusji o postrzeganej odmiennosci rynkéw, wyzwan
z tego wynikajacych i mechanizméw radzenia sobie z nimi. Uszczego-
towiony opis kazdego z przedsiebiorstw, ukazujacy kluczowe momenty
W jego rozwoju z naciskiem na proces ekspansji zagranicznej (motywy,
wybor rynkow i sposobéw dziatania, adaptacja do rynkéw zagranicz-
nych) zostal zawarty w zatacznikach 5-8.

Przypadek A (Grupa Nowy Styl). Nowy Styl jest jednym z tych
przedsiebiorstw, ktérego sukcesu na rynkach miedzynarodowych
trudno nie zauwazy¢. Zostato zalozone w 1992 r. przez dwéch braci,
Adama i Jerzego Krzanowskich. Pomyst na biznes poddat Adam, ktory
po blisko dwuletnim pobycie w Stanach Zjednoczonych i pracy w przed-
siebiorstwie produkujacym krzesta, postanowil wraz z bratem otworzyé
przedsiebiorstwo w Polsce. Na poczatku portfel produktéw przedsie-
biorstwa obejmowat trzy krzesta, zatoga liczyta 7 pracownikéw. Trzy
lata p6zniej rozpoczeto eksport na rynki Europy Srodkowej i Wschod-
niej, ale kryzys rosyjski w latach 1997/98 wymusit reorientacje eksportu
na Zachéd Europy. Dzi§ Grupa Nowy Styl jest trzecim najwiekszym
producentem mebli biurowych w Europie, o najwyzszym poziomie in-
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tegracji pionowej, z przychodami rzedu 320 mln euro oraz 6000 zatrud-
nionych pracownikéw. Jej produkty sa dostepne w ponad 100 krajach
na calym $wiecie, a kazdego roku ponad 8 mln krzeset i mebli opusz-
cza hale produkeyjne, ktére zajmuja powierzchnie ponad 210 000 m2.
Grupa Nowy Styl posiada wtasne departamenty zagraniczne w 17 kra-
jach oraz 15 nowoczesnych zaktadéw produkcyjnych w Polsce, na Ukra-
inie, w Rosji, Niemczech i Szwajcarii. Bracia Krzanowscy sg nadal
u steréw Grupy, choé¢ obecnie zarzad jest liczniejszy (piecioosobowy).

Tabela 4.4. Charakterystyka ekspansji zagranicznej badanych przedsiebiorstw

sl il Przedsiebior-  Przedsiebior-  Przedsiebior-
stwo A
stwo B stwo C stwo D
Grupsat ] Granna Aplisens Lechpol
yl
Wiek
przed5|eb|qrstwa 3 12 7 18
w roku umiedzy-
narodowienia
Odsetek
przychodéw 85% 47% 43% 20%
zagranicznych
Wzrost przed-
Wzrost przed- siebiorstwa
siebiorstwa na nowych
na nowych Wzrost przed- rynkach
rynkach siebiorstwa Dywersyfikacia ~ Wzrost przed-
Motywy Pozyskanie na nowych ryzyka siebiorstwa
zasobow rynkach Podazanie na nowych
i kompetengji Poszukiwanie za partnerami  rynkach
Podazanie ekonomiiskali ~ Pozyskanie
za klientami nowych
korporacyjnymi kompetengji
Efekt reputacji
Liczba
rynkéw 0k. 90 0Ok. 30 0Ok. 80 12
zagranicznych
UEiinne kraje  UEiinne kraje
europejskie, europejskie, UEiinne kraje
pojedyncze takze europejskie,
Obszar krlaje z Amerykl pOJgdyncze ) A[neryka UE i Biatorus
geograficzny Pétnocnej, kraje z Ameryki  Pétnocna,
Potudniowej, Pétnocnej, Potudniowa,
Afryki, Azji Potudniowej Azja
Mniejszej i Azji
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Niemcy,
Najwazniejsze azovl\;ar{(cj?:a, Ukraina, E{(?;'nV;INR Rumunia,
rynki Polska ! Czechy/Stowadja Niemcy’ Holandia
Ukraina/Rosja
Wtasne oddziaty
Sposdb (100%), Eksport IV(50%), IV(50%),
wejscia JV(50%), P Eksport Eksport
Eksport

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przypadek B (Granna). Granna jest przedsiebiorstwem rodzin-
nym, wydawca gier edukacyjnych dla dzieci, mlodziezy i dorostych.
Przedsiebiorstwo zostato zatozone na poczatku lat 90. przez Ewe i Kon-
rada Falkowskich. Na fali zmian systemowych, biorac sobie do serca
apel o ,,wziecie spraw we wlasne rece”, matzenstwo postanowito zre-
zygnowac z pracy etatowej — Konrad budowat laboratoria aerodyna-
miczne, a Ewa byta pedagogiem przedszkolnym - aby rozpoczaé
wlasny biznes. Idea zalozenia przedsiebiorstwa narodzila sie z pasji,
aby daé dzieciom mozliwoéé rozwijania sie przez zabawe, w sytuacji,
kiedy na rynku nie bylo ciekawych gier edukacyjnych. Poczatkowe lata
dziatalnosci przypominaja historie wielu polskich przedsiebiorcéw — pro-
dukgja najpierw mocno chatupnicza, wynajmowanie matych przestrzeni,
rozwozenie gier przez samego wlasciciela prywatnym samochodem. Stop-
niowo przedsiebiorstwo zaczeto rosnaé, zatrudniajac coraz wiecej ludzi,
inwestujac w linie produkcyjne i wtasng siedzibe. Istotnym momentem
w historii przedsiebiorstwa byto wydanie ,,Super Farmera” — gra zo-
stala przettumaczona na wiele jezykow, oferowana na 25 rynkach, osia-
gajac rekordowy poziom 1 mln sprzedanych egzemplarzy. Pierwsze,
sporadyczne proby sprzedazy na rynek rosyjski byly podejmowane
pod koniec lat 90., ale kryzys przekreslit te plany. Dopiero w 2003 r.
rozpoczeto regularny eksport gier, zaczynajac od Czech i Stowacji.
W ostatnich latach waznym strumieniem przychodowym stata sie tez
sprzedaz ustug produkeyjnych, szczegélnie wydawcom zagranicznym.
Obecnie w ofercie przedsiebiorstwa jest ponad 120 tytuléow, zatrudnie-
nie znajduje okoto 120 pracownikoéw, a przychody ksztaltuja sie na
poziomie ponad 20 mln ztotych, z czego 17% to przychody z eksportu
gier, a 30% — z eksportu ustug. Gry sprzedawane sg na ponad 30 ryn-
kach, a do najwazniejszych naleza Ukraina, Czechy/Stowacja, Wtochy,
Litwa i Kanada.
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Przypadek C (Aplisens SA). Historia przedsiebiorstwa Aplisens
siega 1992 r., kiedy szesciu inzynier6w odchodzi z Przemystowego
Instytutu Automatyki i Pomiaréw ,,PIAP” i zaktada spoétke cywilna.
Nowo powstata spétka odkupita od Instytutu technologie, produkcje
w toku i materiaty. Poczatkowo jej glownym odbiorcg byta Mera-Pnefal,
ktora realizowala projekty na rynki wschodnie. Obecnie Aplisens zaj-
muje czotowg pozycje wérod krajowych dostawcoéw rozwiazan w zakre-
sie przemystowej aparatury kontrolno-pomiarowej. W swojej ofercie
ma wysokiej jako$ci urzadzenia do pomiaru ci§nienia, réznicy cinien,
poziomu oraz temperatury, ktére znajdujg zastosowanie w wielu ga-
teziach przemystu. Ponadto oferowane jest doradztwo zwiazane z apli-
kacjami produkowanej aparatury oraz ustugi serwisowe. Przedsie-
biorstwo posiada takze akredytowane laboratorium ci$nien, ktore
Swiadczy ustugi na potrzeby wlasne oraz innych producentéow (w za-
kresie wzorcowania przetwornikéw ci§nienia i r6znicy ci$nien). Przez
lata doskonalono jako$¢ oferowanej aparatury, sukcesywnie zdobywa-
jac kolejne certyfikaty (ATEX, PED, SIL, PZH, HART, PROFIBUS,
NACE), rozbudowujac dzial badawczo-rozwojowy, uruchamiajac nowe,
zaawansowane technologicznie zaktady produkcyjne, oraz poszerzajac
oferte produktowa. Jakos¢ wytwarzanej w Aplisens aparatury osiag-
nela §wiatowy poziom i doceniania jest nie tylko w Polsce, lecz takze
przez odbiorcow zagranicznych. Obroty przedsiebiorstwa przekraczajg
70 mln ztotych, z czego okoto 43% to przychody ze sprzedazy zagra-
nicznej. Do gtéwnych rynkéw zagranicznych, na ktérych przedsie-
biorstwo ma takze wlasne oddziaty, nalezg Biatorus$, Rosja, Ukraina,
Niemcy, Rumunia, Czechy. W przedsiebiorstwie znajduje zatrudnienie
okoto 430 oséb.

Przypadek D (Lechpol). Lechpol jest przedsiebiorstwem ro-
dzinnym, dystrybutorem elektroniki i wtascicielem kilku marek wias-
nych, w tym najbardziej rozpoznawalnej — Kriiger&Matz. Przedsie-
biorstwo nadal zarzadzane jest przez glowe rodziny — Zbigniewa
Leszka i trzech synéw — Mariusza, Michata, Marcina. Jego historia
zaczyna sie w 1990 r., na warszawskiej gietdzie komputerowej, gdzie
Zbigniew Leszek sprzedaje sprowadzane z Czech uktady scalone. Cwieré
wieku péZniej przedsiebiorstwo ma w swoim portfelu ponad 10 marek
wlasnych (m.in. telewizory, smartfony, tablety, samochodowy sprzet
naglasniajacy, mate AGD i inne); sie¢ okoto 55 sklepéw detalicznych
w Polsce, rozwiniete kanaty sprzedazy internetowej, dwie spétki za-
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graniczne w Rumunii i Holandii, 200 mln zlotych obrotu i pasje
czterech przedsiebiorcéw, aby dalej sie rozwijaé.

W kolejnych podrozdziatach wyniki badan jakoSciowych zostaty
przedstawione w przekroju czterech przypadkow, pokazujac, jak po-
szczegblne wymiary dystansu sa postrzegane przez menedzeréw przed-
siebiorstw i jak reaguja oni na trudnoéci z nich wynikajace.

4.4. Dystans kulturowy

Postrzegana kulturowa odmiennos$¢ rynkéw

Dystans kulturowy moze byé wynikiem istnienia odmiennych grup
narodowo$ciowych, religii, norm spolecznych, odmiennoéci jezykowych
(Ghemawat 2001); a takze réznic w zakresie stosunku do wtadzy, zau-
fania, indywidualizmu oraz znaczenia pracy i rodziny (Berry iin. 2010).
Obadia (2013) dodatkowo proponuje uwzgledni¢ odmiennos$é zacho-
wan ludzi, sposobu myslenia oraz wzorcéw relacji interpersonalnych.
Przeprowadzone badania wskazuja, ze menedzerowie zwracaja uwage
nie tylko na odmienne normy i wartosci, lecz takze na elementy wska-
zane przez Obadie (2013), ktére w podejéciu instytucjonalnym (Scott
1995) reprezentujg obszar poznawczy.

Tradycje, normy i wartosci

Lokalny patriotyzm gospodarczy (,, Niemcy broniq swojego ryn-
ku”). Z rozméw przeprowadzonych z przedsiebiorcami wyraZznie wy-
tania sie kwestia lokalnego patriotyzmu gospodarczego, ktéry prze-
jawia sie w preferowaniu przez zagranicznych/lokalnych odbiorcéow
produktéw wytwarzanych na danym rynku, najlepiej przez lokalne
przedsiebiorstwa. Najczesciej watek ten pojawia sie w kontekécie roz-
winietych, bogatych rynkéw Europy Zachodniej, takich jak Niemcy,
Szwajcaria, Francja. Przykladowo, menedzerowie Grupy Nowy Styl
uwazaja, ze Szwajcarzy sa sktonni zaptaci¢ dwa razy wiecej, zeby mieé
produkt ,,Made in Switzerland”. Z kolei menedzerowie przedsiebiorstw
Granna, Lechpol, Aplisens w podobny spos6b opisuja rynek niemiecki.
Mimo pracy w zasadniczo odmiennych branzach, moi rozméwcy przed-
stawili rynek niemiecki jako hermetyczny, charakteryzujacy sie duza
lojalnoscig odbiorcéw wobec dostaweéw, na ktérym trudno zbudowaé
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polskiemu przedsiebiorstwu silng pozycje. Ponizsze cytaty z wywia-
déw ilustrujg znaczenie lokalnego patriotyzmu na réznych rynkach:

Z jednej strony w catej Europie do$é prosto robié biznes z punktu wi-
dzenia formalnego, ale kulturowo to jest cata masa réznych historii.
Mozna powiedzied, ze jednym z najtrudniejszych rynkéw jest na przyktad
Szwajcaria. Rynek bardzo zdominowany przez lokalng produkcje, a to
wynika z lokalnego patriotyzmu zakupowcow w Szwajcarii. Szwajcar
zaptact dwa razy wiecej za to, Zeby mieé ,,made in Switzerland”, Zeby
daé prace firmie szwajcarskiej. Patrzqc na naszq firme, ktorg kupilismy
w Szwajcarii, to oni mieli dobry, ale dos¢ standardowy produkt, nie jakis
wyjgtkowy. Ceny majq bardzo wysokie, no produkujg w Szwajcarii,
i réwnoczesnie robili sprzedaz okoto 30 milionéw euro. A my przed prze-
Jeciem tej firmy, robilismy moze 2-3 miliony euro, majqc zdecydowanie
lepszy produkt. [...] Z punktu widzenia Szwajcarii najwiekszym atutem
Jest byé szwajcarskim producentem, niekoniecznie najwyzszej jakosci,
i juz sie ma potezny atut w rekawie. [Grupa Nowy Styl]

Francuz niekoniecznie wymaga, zeby cale krzesto byto dzisiaj produ-
kowane we Francji, ale chciatby, zebysmy zatrudniali kilkanascie albo
kilkadziesigt 0s6b we Francji. Chciatby, zZebysmy jakqs czesé robili we
Frangji. [...], to juz jest taki plusik mentalny [Grupa Nowy Styl]

Niemecy to najwiekszy rynek gier planszowych na Swiecie, bardzo rozwi-
niety, z kulturg grania i silnymi lokalnymi wydawcami, z lojalnymi
klientami. Niemcy bardzo broniq swojego rynku. Jeden ze znanych nam
wydawcoéw francuskich nawigzat wspotprace z dystrybutorem niemiec-
kim, dopiero wtedy, gdy zlecit produkcje swoich gier firmie niemieckiej.
[Granna]

Niemiec to lubi kupowaé od Niemca, bo wszystko co niemieckie jest
najlepsze. [...] W przypadku Niemcow wazny jest ten patriotyzm lokalny,
zreszig moze nie tylko Niemcow, ale tam to bardzo widaé, oni majq te
swoje przyzwyczajenia zakupowe. [Lechpol]

W Niemczech rzeczywiscie to jest taki kraj, Ze trzeba byto popracowad,
zeby sie przebié. W Rogji jesteSmy jednak traktowani jako kraj zachodni.
[Aplisens]
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Efekt kraju pochodzenia (,,stabe, bo polskie” vs ,,dobre, bo
polskie”). Innym aspektem z poziomu utrwalonych kulturowo stereo-
typéw jest czesto wspominana w trakcie wywiadéw niecheé odbioreéw
z niektérych rynkéw zagranicznych do polskich produktéw. Najezesciej
w tym kontekscie pojawia sie rynek niemiecki, ale nie tylko. Przykta-
dowo, menedzerowie Grupy Nowy Styl méwia, ze Czesi chetnie zaptaca
5% wiecej tylko po to, aby ,,nie bylo to polskie”. Wtasciciele Lechpolu
sa przekonani, ze gdyby Niemcy, czy Holendrzy mieli §wiadomosé, ze
Kriiger&Matz to marka polska, to pewnie nic by nie sprzedali, bo zaufa-
nie do produktéw z Polski jest mate. Wysitki wtascicieli Granny, aby
wej$é na rynek niemiecki i znaleZé na state wspétpracujacego dystry-
butora nie przyniosty efektéw. Udato sie jedynie kilka razy uczestniczyé
w akcjach w Lidlu i Rossmanie (mate gry dzieciece), oraz z kilkoma
produktami wejsé do oferty dwdch niemieckich wydawnictw. Mene-
dzerowie Aplisens z kolei wspominajg stereotypy myslenia o Polakach
na rynku niemieckim, ale tez na rynku rosyjskim. Ponizsze wypowiedzi
menedzeréw ilustrujg negatywne efekty kraju pochodzenia:

Statystyczny Czech idqcy do supermarketu, jak widzi, Ze cos jest polskie,
to dla niego to generalnie niska jakosé. Od dawna jest bardzo zty PR
w mediach czeskich na temat produktéw polskich. [...] Generalnie
polska produkcja jest tam Zle postrzegana. Czyli wszystkie firmy, tqcz-
nie z nami, ktére tam chcq sprzedawaé, ukrywajq pochodzenie polskie.
Bo ogélnie eksport do Czech nam idzie bardzo dobrze, jako krajowi i to
Jest nasz bardzo wazny partner, jesli chodzi o eksport zZywnosci. Ale to
wszystko robi sie troche po kryjomu. Tak niestety to wyglada, tak sie
w Czechach dziata. Dlatego my tym bardziej potrzebujemy ludzi na
miejscu. Nie mozemy sie nazywaé Nowy Styl Group, bo w czeskim nie
ma W, tylko jest Vi jak jest W to wiadomo, zZe to polskie wiec od razu nie
kupiq. [...] Faktycznie w Czechach to jest problem. Jak oni majg nawet
dwie zblizone oferty, méwiq: ,,dobra, zaptace 5% wiecej, ale Zeby to nie
byto polskie”. [Grupa Nowy Styl]

Jak bysmy weszli do Niemiec i powiedzieli ,,Kriiger&Matz, marka
polska”, to wytykaliby nas palcami. Ale jezeli wchodzisz poprzez internet,
na przyktad przez Amazon.de, gdzie jest tylko zdjecie produkitu plus
nazwa, to okazuje sie, ze sprzedajemy duzo telewizoréw, duzo AGD, bo
Niemcy uwazajg, ze jak moga kupié na Amazonie, to znaczy, ze produkt
Jest OK. [Lechpol]
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Jak jezdziliSmy na targi, chociazby Car Audio, to od zauroczenia na-
szymi samochodami, ktére sq zresztq piekne, wyposazone w nasz sprzet,
przechodzilismy do uwag typu: ,,0oo0... to jednak z Polski”. No wiec tak
to wyglada. Jak wystawialismy sie jako firma holenderska, to rozmowa
z partnerami byta do chwili, kiedy okazato sie, ze to marka z Polski.
I wtedy ,qjjj”, i zaczynaty sie schody. [Lechpol]

Na jakims zebraniu, gdzie byta rozmowa o doborze aparatury pomia-
rowej dla rafinerii, spotkatem sie z cztowiekiem, ktory wstat i zapytat
»Dlaczego polskie przetworniki mamy kupowaé? Pokazcie mi cokolwiek,
polskq lodowke, polski samochdd, polski telewizor, jakis polski wybor
techniczny”. I to faktycznie byt pewien ciezar, trzeba byto sie z tymi
stereotypami boksowad. [Aplisens]

Na poczqtku to byto tamanie stereotypow, taka ciezka praca, aby prze-
konaé partneréw o jakosci naszych produktéw. Zazwyczaj Polska ko-
Jjarzy sie z wodkq, tadnymi kobietami i ztodziejami samochodéw. [...]
Trzeba byto, po pierwsze dopasowaé wyroby, a po drugie, ciezka praca,
zeby tamaé te stereotypy. [Aplisens]

Ze strony konkurencji rosyjskiej byty inspirowane takie stereotypy, ze
Aplisens to jest montownia chiniskich podzespotéw, wiec musielismy
walczyé z tym stereotypem, poprzez pokazywanie elastycznosci produkcji,
czyli Ze konstrukcje trzymamy w rekach, mozemy jq dopasowywaé do
potrzeb klienta i jednoczesnie w tej catej komunikacji marketingowej
pokazywalismy niektore wezty technologiczne, ktore sq tutaj w firmie,
procesy po to, zeby tq swiadomosé budowadé, ze to tutaj jest robione.
[Aplisens]

Przedsiebiorstwa bardzo réznie reaguja na te wyzwania. Niektore,
jak Granna w Niemczech, po prostu rezygnujg z danego rynku, koncen-
trujac sie na mniej problematycznych. Inne, chcac jednak zawalczyé
o odbiorcéw, zmuszone sa do dziatan niwelujacych/ukrywajacych kraj
pochodzenia. Tworzg wlasne marki o miedzynarodowo brzmiacych na-
zwach, otwieraja partnerskie sp6tki na rynkach zagranicznych (JV),
albo decyduja sie na przejecie lokalnych firm, zachowujac ich marki.

Zdarzaja sie tez jednak sytuacje odmienne, kiedy pochodzenie pro-
duktu z Polski nie jest ciezarem dla przedsiebiorstwa, ale moze stano-
wié atut. Menedzerowie Lechpolu zauwazaja, ze ,,polsko$¢” produktéw
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jest w Rumunii atutem, zwiekszajac akceptacje produktu. Takze w Apli-
sens zauwaza sie, ze produkty z Polski sg na rynkach wschodnich
traktowane obecnie jako ,,zachodnie”, cieszac sie wizerunkiem wyso-
kiej jakosci.

Religia i historia (symbole i narracja). W przypadku jednego
z badanych przedsiebiorstw (Granna) okazalo sie, ze réznice kultu-
rowe powodujace trudnosci dziatania na rynku zagranicznym moga
by¢ takze efektem odmiennosci pochodzacych z dominujacej w danym
kraju religii:

Odnosnie hodowli swinek w ,,Super Farmerze”, to zupetnie nie mielis-
my Swiadomosci przed pierwszymi targami, w ogéle nie wyobrazalismy
sobie, ze to moze byé problem. [Granna]

Z kolei na Wegrzech historia IT wojny $wiatowej jest tematem deli-
katnym — w wegierskiej instrukgji ,,Super Farmera” ominiety jest watek
opracowania gry przez polskiego matematyka, prof. Borsuka, ktéry
aby zapewnié troche rozrywki dzieciom i dorostym w trudnych czasach,
a jednoczeénie zdoby¢ srodki na utrzymanie rodziny w okupowanej
Warszawie, podjat sie chatupniczej produkcji wymyslonej przez siebie
gry. A kiedy okazato sie, ze w Izraelu lepiej by bylto, gdyby super farmer
nie hodowat §winek, wyprodukowano gre, ,,Ranczo”, bez §winek. Od
tego czasu, na etapie tworzenia/przygotowywania gier z mysla o rynkach
zagranicznych, zwraca sie uwage na eliminacje symboli wrazliwych
kulturowo. Warto jednak zauwazy¢, ze zalozenie menedzerow, ze §win-
ka bedzie tez problemem w Emiratach, okazato sie przesadzone. Po
rozmowach z potencjalnymi odbiorcami regionu widaé, ze:

W masowej sprzedazy nie bedzie Zadnego problemu i jedynie ewentu-
alnie w szkotach ortodoksyjnych, to mogtoby stanowié problem. Tak ze,
tak naprawde czesto te bariery, ktore wydaje nam sie, ze sq, weryfiku-
Jjemy i okazuje sie, ze tak naprawde mozna w jakis sposéb sobie z tym
poradzié. [Granna]

Stosunek do pracy (,,Magda, ale mialas przyjechaé na jeden
dzien, a agenda jest na dwa dni”). Te przedsiebiorstwa, ktére po-
siadajg sp6tki zalezne na rynkach zagranicznych, wielokrotnie nawia-
zuja takze do odmiennego podejscia do pracy ludzi z innych rynkoéw,
czy to rynkéw zachodnich (Francja, Holandia), czy wschodnich (Ukrai-
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na). CzesSciej, m.in. ze wzgledu na realizowang strategie umiedzynaro-
dowienia, w narracji menedzeréw pojawia sie jednak problematycznosé
obserwowana na rynkach rozwinietych, takich jak Francja czy Holan-
dia. Opowiesci wlascicieli i menedzeréw Grupy Nowy Styl, a takze Lech-
polu, sa szczegdlnie barwne. Przed kilkoma laty, po jednym ze spotkan
wlasciciela Grupy Nowy Styl z menedzerem spéiki francuskiej poziom
emocji byl na tyle wysoki, ze przenidst obowigzek kontaktéw z Fran-
¢ja na innego czlonka zarzadu. Dyrektor marketingu przekonata sie,
ze nie da sie forsowaé wyzszego tempa pracy. A wiasciciele Lechpolu
z duzg rezerwg podchodzg do pracy Holendréw. Do§wiadczenia przed-
siebiorstw przedstawiajg kolejne wypowiedzi menedzerdow:

Sq takie mentalne réznice, co do czasu pracy, co do uczciwosci, w kaz-
dym kraju dziata to inaczej. [...] We Francji nalezy uwazaé, zeby jak sie
pisze maila pracownikowt na przyktad o godzinie 17 z prosba, zeby cos
przystat, nalezy wyraénie zaznaczyé, ze moze to przystaé jutro, albo
w ogéle tego maila nie wysytaé, bo inaczej moze byc to traktowane jako
dowdd w sqdzie, ze ja oczekiwatem, ze ona jeszcze dzisiaj wieczorem
cos zrobi. Z perspektywy niemieckiej, Niemiec by sie stuknat w gtowe,
a we Francji to rzeczywistosé. No i takie rzeczy trzeba czué. [Grupa
Nowy Styl]

Francja to jest ciekawy kraj do zycia. Urlop majq caty sierpieni, wszystkie
fabryki i biura sq zamkniete, po prostu wszyscy majq urlop. [...] Z takich
ciekawostek, to warto jeszcze wspomnieé jedno. Kiedys jechatam do
Francji na spotkanie marketingowo-handlowe, bo staramy sie byé na
biezqco z rynkiem i jezdzié do nich, albo oni do nas. Wiec wystatam
agende do naszego dyrektora we Frangji, i mowie ,, Witaj, tu mamy taki
plan”, a on na to: ,,Magda, ale miatas przyjechaé na jeden dzien, a agenda
Jjest na dwa dni”. Odpowiadam: ,,Alez jaka agenda na dwa dni, zaczy-
namy o 8, pét godziny na lunch, koriczymy o 18”. Na to on ,Alez Mag-
dalena, nie ma takiej mozliwosci. My mamy lunch 2,5 godziny, musimy
zjesé przystawke, napié sie wina” i tak dalej, a po lunchu to juz nie ma
szansy, co ty, wypijemy kawe, zjemy cos stodkiego, mozemy small talk
L w ogble nie ma o czym dyskutowad. Ja jednak upieram sie przy swoim
i moéwie ,,nie moge przyjechaé na dwa dni, musimy to wszystko zrobié
w jeden dzieri”. No wiec skoriczyto sie na tym, ze upartam sie na swoim,
no bo w koricu géralka jestem. Dobra, przyjechatam rano o 8.00, a tu
oczywiscie poranna kawka, kawka, no i zaczelismy o 9. No dobrze, tempo,
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tempo spotkania, idziemy na lunch. Pilnuje ich, z tych 2 godzin byta 1 go-
dzina lunchu. No i po lunchu wracamy wszyscy do biura, dobra, kawka,
kawka, muszq miec stodkie, wiec jedzq to stodkie. W pewnym momen-
cie, jak prowadze to spotkanie, razem z kolezanka, ona po francusku,
Jja po angielsku, no i w pewnym momencie patrze, jak maj kolega, ktéry
siedziat na krzesle, nagle sie przewrdécit. Po prostu usngt i byt huk na
catej sali. Mysle ,,nie, no chyba mieli racje, Zze u nich sie nie da”. Oczy-
wiscie upartam sie, skoriczytysmy to spotkanie o 18, ale jakby Pani zo-
baczyta tych naszych Francuzéw, oni byli tak zmordowani, jakby naj-
ciezszq fizyczng prace wykonywali. [Grupa Nowy Styl]

Jak jedziemy [Zarzqd] do Frangji i wychodzimy z tysigcem inicjatyw
handlowych, to reakcja jest taka, ze ,Nie, tego sie nie da, prébowatem
Juz 6 lat temu jak do tego dojsé, nie dato sie”, ja méwie ,,ale to byto 6 lat
temu”. I teraz tak... mieli w tamtym czasie najwieksze wzrosty w Euro-
Dle, po kilkanascie procent w roku, w kryzysie. A ja sobie mysle, ile oni
by mogli osiggnaé, gdyby ruszyli do pracy. [...] U Niemcow to jest dys-
kusja: 2 dni, wprowadzamy i idziemy, mozemy podyskutowad. Ale tam
[Francja], to jest tragedia. Pamietam taki wyjazd, ze jak wrécitem
stamtad, to powiedziatem, ja juz nie chce tam wiecej iS¢é. I Romek,
chiopie ty sie nadasz” ... ja juz Francji nie chce, nie chee i juz. [Grupa
Nowy Styl]

Kolejna bariera to ludzie i ich oczekiwania, podejscie do pracy. To jest
najwieksza réznica pomiedzy Polska, a Europg Zachodniq. [...] W Ho-
landii mamy firme, ale ta firma jest caty czas nierentowna. Oczekiwa-
nia Holendra w stosunku do pracy i zarobkéw sq kosmiczne. To znaczy,
najlepiej nic nie robié i zarabiaé, to jest podstawa. [...]. Oni nie rozu-
miejq, dlaczego klient sam nie przyjdzie i nie poprosi, nie zapyta i nie
kupi, i nie zaptaci, nie wiadomo ile. [...] albo my trafiliSmy na nieodpo-
wiednich ludzi, co tez jest mozliwe. [Lechpol]

Niemniej, w kwestii podejscia do pracy i tatwosci wspotpracy, bar-
dzo dobrze ocenione sg niektére kraje z Europy Srodkowo-Wschodniej,
szczegblnie te, ktore przystapity do UE, ale nie tylko. Menedzerowie
Aplisens wysoko ceniag wspotprace z partnerem biatoruskim, a w Lech-
polu z partnerem rumunskim, twierdzac, ze Rumunia (podobnie jak
Polska) to kraj ludzi na dorobku, czesto bardziej pracowitych niz w Euro-
pie Zachodniej:
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Biatorus jest to taki bardzo uporzqdkowany kraj. Tam jest bardzo wysoki
poziom techniczny ludzi. Ci ludzie majgq doswiadczenie. Oni z perspek-
tywy Rosji sq traktowani jako taki kraj, gdzie ten poziom techniki jest
relatywnie wysoki. To sie potwierdza. Sq tez uczciwi. W zwiqzku z tym
z nimi bardzo dobrze sie interesy robi. Taki trafit nam sie fajny partner,
z ktérym po prostu to byto naturalne, ze z nim takie rzeczy mozna robié,
w zwiqzku z tym postanowiliSmy stworzyé zaktad produkcyjny, ktory
bedzie obstugiwat nie tylko Biatorus, ale caty rynek WNPE Tak ze ten
wybor wynikat z tego partnera, ktéry nam sie trafit. [Aplisens]

My [Polacy] naprawde wiemy, jak pracowaé. Potrafimy pracowadé,
chetnie i ciezko pracujemy. Rumunia jest do nas podobna. To jest tez
kraj, ktory chee cos osiagnaé. [...] I dlatego biznes w Rumunii tak dobrze
sie nam uktada, bo my chcemy pracowaé, oni chcq pracowad, a kiedy
potqczymy sity, to jest szansa osiqgnaqc sukces. [...] Jak patrzymy na tych
pracownikéw w jednej firmie i w drugiej, to widzimy, ze tych na przy-
ktad w Rumunii jest zdecydowanie tatwiej zmotywowaé, zachecié, niz
pracowntkéw w Holandii. [Lechpol]

Odmienne style komunikacji, sposoby myslenia, mentalnos¢

Kwestia odmiennogci styléw komunikacji i sposob6w myslenia jako
element odmiennosci kulturowych wptywajacy na dziatalnosé przed-
siebiorstw na rynkach zagranicznych wielokrotnie pojawia sie w wy-
wiadach, szczegélnie z menedzerami tych przedsiebiorstw, ktére maja
wlasne oddziaty zagraniczne. Z lekkim rozbawieniem menedzerowie
Aplisens zwracajg uwage, ze odmienna mentalno$é, czy to pracownikow,
czy odbiorcéw wymaga od nich wrazliwosci nie tylko w odniesieniu
do rynkéw zagranicznych, ale takze we wspétpracy w réznych czeéciach
Polski (trzy zabory), ,,a co tu dopiero méwié o §wiecie?”:

Widze to tez na poziomie kraju. Mam oddzialy w Warszawie, w Krako-
wie i w Ostrowie. To sq trzy rézne zabory, to sq rozni ludzie, a co tu
dopiero méwié o Swiecie? Po prostu jak sie jedzie do klienta w Polsce,
to nie méwi sie dowcipow o zadnej stronie, bo mozna technicznie rozma-
wiad, tak samo jest na Swiecie. Jesli ma sie Swiadomosé, ze jest réznica
kulturowa i nie wykorzystuje sie tego, tj. czlowiek potrafi sie wtasciwie
zachowad, to nie jest barierq. Przechodzimy do spraw technicznych. Na-
tomiast przy okazji wiadomo, zZe tez trzeba rozmawiad, ale wydaje mi sie,
Ze to jest kwestia kultury osobistej. [Aplisens]
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Wedtug menedzeréw Aplisens obecnie najmniejsze réznice, zwigzane
zaréwno z kultura, regulacjami, jak i sposobem prowadzenia biznesu
dotycza nowych panstw UE:

W niektérych krajach UE [...] jest podobne i prawo, i podobna mental-
no$é. Zwtaszcza te kraje bytego bloku, ktére weszty do UE, no to tutaj tak
w miare najbardziej podobnie sie biznes robi. [Aplisens]

Oceniajac rynki wschodnie, szczegdlnie Biatorus, Rosje i Ukraine,
menedzerowie APLISENS zwracaja natomiast uwage na wiele odmien-
nosci. W kontekscie tatwosci wspétpracy i komunikacji najwyzej oceniaja
partneréw biatoruskich: ,, To jest po prostu bajka, taka wspétpraca”.
Partnerzy rosyjscy czy ukrainscy sg w tym wzgledzie trudniejsi:

Najprzyjemniej mi sie wspotpracuje z Biatorusiq. Tam negocjacje wy-
chodzq z tego, ze mamy jakis wspélny cel, wspélny projekt. Argumen-
tacja, jaka jest przywotywana, odnosi sie do celow projektu i dosyé
sensownie mozna negocjowad. Po czym, jak juz dojdzie do konsensusu,
to realizacja rzeczywiscie jest w zgodzie z tym, co byto ustalone. To jest
po prostu bajka, taka wspétpraca. W Rosji jest troszeczke inaczej. Sq
Jjakby préby takich, no charakterystycznych zagrywek handlowych. [...]
Na przyktad oni majq te przewage, zZe majq bezposredni kontakt z ryn-
kiem, no ja tam jezdze na targi, prowadze rozmowy z niektérymi kluczo-
wymi klientami. Natomiast oni majq ten obraz rynku bardzo precyzyjny.
I moga mi przekazaé, co chea, opowiedzieé o tym, co sie dzieje na rynku,
w zaleznosci od tego, jak widzg w tym swdj interes. No i ja musze jakos
ten obraz sobie stworzy¢, biorgc poprawki na to, na tamto, po co oni tak
mowili. [...] jakies tam historie cenowe. Jezeli oni potrzebuja, czuja, ze
tutaj by sie przydato wieksze wsparcie w jakims projekcie, to czesto,
przy czym to jest, jakby element ich kultury, zZe trzeba, jakby nie tyle
mnie oszukaé, co jakby wymodelowaé, zebym myslal, tak jak oni. To nie
Jest manipulacja. To jest po prostu gra wynikajgca z kultury takiej ja-
kiejs ich, ze tak trzeba robié, taka lekka presja. Wiec caly czas tak deli-
katnie. Natomiast w zasadniczych sprawach, to tutaj sie dogadujemy.
To raczej dotyczy niuanséw. No i najbardziej, ze tak powiem, zaawan-
sowana w ,sztuczkach” jest Ukraina. Oni caly czas probujg widzieé te
krotkoterminowe korzysci finansowe. Czy to jesli chodzi o ceny trans-
ferowe, czy w podejsciu do jakis zagadnieri serwisowych. No oni majg
przeciez to samo ze swoimi klientami, ktorzy potrafiq niezgodnie z prze-
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znaczeniem, nie czytajqc instrukcji, cos tam zrobié i trzeba te sytuacje
wyprowadzié. No, odpowiedniq postawe przyjqé, catq te sytuacje ocenié,
zrozumieé, zeby klienta nie stracié, rozsqdnie zatatwic¢ sprawe. To jest
mndéstwo jakichs takich drobnych historii, ktére powoduja, ze caty czas
trzeba tam byé pod telefonem i reagowaé. [Aplisens]

Inni partnerzy, ktérych mamy, chociazby Ukraificy, to jest inny nardd,
inne podejscie, inna uczciwos$é i w zasadzie tam mieliSmy pewne wy-
zwania. [...] Jak bysmy chcieli z nimi takq produkcje robié, to bysmy
Juz 100 razy z tego zrezygnowali, tam jest inny biznes. [Aplisens]

Lechpol z kolei zwraca uwage na odmiennos§é rynku holenderskie-

go. Oprécz wspomnianego juz podejécia do wspélpracy partnera w spétce
zaleznej, inng kwestig sg odmienno$ci w sposobie komunikacji i pre-
zentacji oferty holenderskim odbiorcom:

Z kolei Holendrzy bedqg bardzo opieszali, jesli chodzi o sprawdzanie
naszej oferty. W Holandii nie wystarczy wreczy¢ katalogu i liczyé, ze
ktos go przejrzy, tylko trzeba pokazaé, ze mam to, i to, i to. Trzeba sie
przejsé z tq osobg po ich magazynie, zobaczyé, jakie sprzedaje produkty
i powiedzieé ,,OK, my tez to mamy, po jakich cenach kupujecie to, po
Jakich to”. Trzeba bardzo aktywnie zbieraé informacje. W Polsce ktos
zadzwoni i powie ,,od konkurencji mam po 9 ztotych, a ty mi sprzedajesz
za 10”. A tam nie, tam trzeba sie spytaé, za ile kupujesz u konkurencji,
on powie 6 dolaréw. Zobaczymy, ze w cenniku u nas jest 7 dolaréw, mo-
wimy 5.5 dolara, on méwi ,,OK, dobrze”. [Lechpol]

Przedsiebiorstwa, ktore zdecydowaly sie na utworzenie spotek za-

granicznych czy tez poszerzenie ich dziatalno$ci w drodze akwizycji
lokalnych podmiotéw, musiaty wypracowaé mechanizmy integracji we-
wnetrznej. Przejmujac pierwsza spétke niemiecka, menedzerowie Grupy
Nowy Styl do§wiadczyli pewnego zderzenia sie kultur — i narodowych,
i organizacyjnych:

Te przejecia bylty wyzwaniem. Kupujemy niemieckie firmy, okazuje sie,
Ze oni dziatajg na rynku troche dtuzej niz my. Potem okazuje, Ze nagle
Polacy nimi rzqdzq. Trzeba bylo znalezé jakis sposéb, zeby nie rzqdzié
nimi, zeby byla wzajemna wspolpraca, zeby poczuli sie czescig grupy.
[Grupa Nowy Styl]
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W Niemczech mamy nowaq spétke, ktéraq kupilismy. I czasami dyskusje
sq bardzo trudne, bardzo burzliwe. Oni tam tez nie bardzo lubig wiele
zmian, tysigce zmian wszystkiego, ale zauwazmy, ze jesli usiqdziesz,
merytorycznie z tymi ludZmi porozmawiasz, to jezeli potem sq juz pewne
ustalenia, to oni sie tego trzymajq. Tak jest, i tak sie robi. I to jest fajne.
Ja lubie z Niemcami pracowaé, aczkolwiek tez mnie to nieraz sporo
nerwéw kosztuje, bo czasem, zeby kogos przekonac albo cos zrobié...oni
saq, majq tg swojq takqg dume narodowq, prawda, Made in Germany,
i to, i tamto, ,,a wy chcecie przenosié, a wy chcecie robié, a to jest wazne,
ale czy wy potraficie cos w Polsce”. To wszystko mnie nieraz denerwo-
wato. [...] My naprawde pod katem technologicznym czy jakosci pro-
dukcji nie ustepujemy w zaden sposéb zadnemu z lideréw europejskich.
Doszlismy do tego, ze jak ktos przyjezdza i oczywiscie oglada fabryki,
to jest zawsze ,,wow”. I to przyjezdzajq ludzie, ktérzy naprawde wiele
widzieli na Swiecie. [Grupa Nowy Styl]

Odmiennoéé stylow komunikacji ludzi, sposobéw przekazywania
informacji na réznych rynkach, moze tez wymagac¢ dostosowania prze-
kazu marketingowego do gtéwnych rynkéw, nawet w zakresie grafiki
stosowanych materiatéw promocyjnych, tak jak w przypadku Grupy
Nowy Styl:

Oproécz naszych rdzennych materiatéw, tworzymy tez materiaty po-
trzebne na dany rynek. Albo tworzymy specjalne promocje, albo spe-
¢jalne katalogi ,selection”, czyli takie wyselekcjonowane produkty na
dany rynek. Kazdy kraj chee czegos innego. Niemcy cheg bardzo produkty
techniczne, opisy techniczne. Francuzi duzo zdjeé. Na Bliskim Wscho-
dzie kupujq tylko zdjeciami, w ogéle nie chca zZadnych opiséw. Tak ze
Jjednak te réznice gospodarczo-kulturowe widaé w naszych materiatach.
[Grupa Nowy Styl]

W przypadku dziatalno$ci Grupy Nowy Styl, w ramach tzw. w firmie
Holdingu Wschodniego, odmienno$¢ zwiazana ze sposobem mys$lenia
i mentalnoscig ludzi postrzegana jest jako istotna przeszkoda w trans-
ferze wiedzy na wschdéd. Z punktu widzenia menedzeréw duma part-
neréw ukrainskich, poszukiwanie przez nich niezaleznosci, czesto
prowadza do tego, ze wolg oni popetniaé swoje wiasne btedy anizeli
uczy¢ sie na btedach juz popetnionych przez innych w ramach grupy;
silnie uwidacznia sie syndrom ,to nie tu zostato wynalezione”:
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Zauwazamy réznice, pracujac z ludzmi z réznych rynkéw. Czy to jest
podejscie do pracy, podejscie do punktualnosci, nastawienie do zmian.
[...] Jezeli popatrzy sie na Wschéd to, to sq ludzie bardzo dumni. Ciezko
czasami jest jakby pewne rzeczy im narzucié. Oni bardzo czesto sami
chceg cos wymysleé, zeby to byto ich. Z naszej strony jest préba wycho-
dzenia z propozycjq: popairzcie, przeciez my to juz produkujemy od
dawna. Przyjedzcie do nas i zobaczcie, i przywiezcie sobie doktadnie
takq technologie. Ale nie jest to takie proste. To znaczy oni z checig
przyjada, popatrza, ale i tak cheg swdj model zrobié, nieraz popetniajgc
te same btedy, ktére mysmy popetnili. Bo trzeba powiedzieé jedng rzecz,
my przez te 20 lat pracy popetnilismy wiele btedéw, tylko staramy sie
zawsze z tych btedow wyciqgaé wnioski, uczyc sie, zeby ich w przysztosci
nie popetniaé. Ja bym chcial, zZeby nasi partnerzy czy nasi wspétpra-
cownicy, gdzies indziej, ktoérzy wchodzg na podobny etap rozwoju czy
zaczynajg zajmowac sie podobnymi tematami, jakimi mysmy sie juz
zajmowali, zeby korzystali z naszego doswiadczenia. Ale méwie, to jest
problem takiej dumy, takiej checi pokazania, ze ,,My tez potrafimy, to
Jest nasz pomyst”. [Grupa Nowy Styl]

Ta mentalno§é partneréw ze Wschodu, powigzana z niestabilnoscig

jakosci produkgji, sprawia, ze mimo pewnych préb wykorzystania pro-
dukcji na Wschodzie, szczegélnie w zakresie prostych produktéw, do
sprzedazy na innych rynkach zagranicznych, wycofano sie z takich
rozwiazan (,,nie znam przyktadu kogo$, komu by sie z sukcesem udato
produkowacé co$ w Rosji, czy na Ukrainie na rynki zachodnie”):

Przychodzi dostawa krzeset, méwimy o kilku modelach, ktéra jakos-
ciowo spetnia nasze wymagania, cieszymy sie, oferujemy je naszym
klientom, po czym kolejne dwie dostawy sq nieakceptowalne albo jest
potowa krzeset do odrzucenia. Wiec jest ttumaczenie, poprawa proceséw
i tak dalej, kolejne dwie dostawy przychodza dobre, po czym kolejna
znowu przychodzi zta. [Grupa Nowy Styl]

Skala bataganu na Wschodzie, ktory jest tam wszechobecny, wszedzie,
w kazdym aspekcie powoduje, ze chyba nie da sie mentalnie od tych ludzi
po prostu wymagad, zeby rozumieli pewne kategorie jakosci, porzqdku.
Trzeba je wymuszaé procedurami, a wymuszanie procedurami, jakby
zawsze, z zalozenia, jest niedoskonate. [...] Czyli kazdy w Rosji ma
wbudowane, jak udawaé, ze sie pracuje i jak robié, jak najmniej i po
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prostu efektywnosé pracy jest, kultura pracy sq dramatyczne. Wiec
myslenie, ze produkcja na Wschodzie moze byé taniq produkcjq, ktérg
potem mozna wysytaé na Zachéd, jest utomne i chyba nikomu sie prak-
tycznie nie udato. Wszystkie firmy, czy polskie, czy miedzynarodowe,
ktére produkujg w Rosji, czy na Ukrainie, owszem, robiqg to pod tamte
rynki lokalne, bo nie ma innego wyjscia, ale nie znam przyktadu kogos,
komu by sie z sukcesem udato produkowaé cos w Rosji, czy na Ukrainie
na rynki zachodnie. [Grupa Nowy Styl]

Odmiennosc relacji interpersonalnych

Wiasciciele i menedzerowie kazdego z badanych przedsiebiorstw wska-
zywali na koniecznosé dostosowania sie do panujacych na danym rynku
norm w zakresie relacji interpersonalnych, szczegdlnie istotnych dla
prowadzenia rozméw, negocjacji kontraktéw biznesowych, czy utrzy-
mywania relacji; bardzo istotny jest szacunek dla tych odmiennogci.
Na Wschodzie, w przypadku Ukrainy czy Rosji, relacje biznesowe szybko
przeksztalcajg w zazyte znajomosci. W Bulgarii dobrze jest spedzi¢
kilka dni na wyjezdzie, co stanowi sygnat dla partnera, ze jest powaz-
nie traktowany. Na Zachodzie, jak w przypadku Niemiec, wazne jest
z kolei zachowanie pewnej powsciagliwosci; pytania o rodzine w prze-
rwach rozm6w biznesowych beda uznane za niestosowne. A partnerom
z krajow arabskich kobieta nie powinna podawac reki, nawet jesli jest
wlascicielem przedsiebiorstwa. Z kolei w Rumunii podejmowanie
dziatan sprzedazowych w sytuacjach, ktére w Polsce bylyby uznane za
nietaktowne, jest przyjetym i skutecznym zwyczajem handlowym. Wspom-
niane kwestie ilustruja ponizsze wypowiedzi menedzeréw:

Nie wiem jak to precyzyjnie opisaé... réznice kulturowe sq odczuwalne
w samym sposobie budowania i podirzymywania relacji. Chodzi o ele-
ment komunikacji miedzyludzkiej. [...] Zupetnie inaczej rozmawia sie
w Niemczech, a zupetnie inaczej sie rozmawia w Rosji, a jeszcze inaczej
sie rozmawia w Anglii czy we Francji. Te réznice sq naprawde i one
dotyczq podstawowych kwestit kulturowych, czyli tu mozna powiedzieé¢
cos wprost, od razu, a tam nie mozna powiedzieé czegos wprost. W Rosji
czy na Wschodzie rozmawia sie o rodzinie i szybko powstaje jakby quasi
przyjazn przy okazji biznesu, niewykluczone, ze od pierwszego spotka-
nia. Tymczasem w Niemczech trzeba czasem kogos znaé ze dwa lata
i spotkaé sie 15 razy, zanim pierwszy raz co$ powie o rodzinie, czy ma
Zone, czy dziecko. Te réznice sq naprawde bardzo istotne, szczegélnie



EXEA Pokonywanie dystansu w ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw

w tym biznesie projektowym [design i wykonawstwo dla korporacji
miedzynarodowych]|[...] Trzeba bardzo dobrze czué, jak nalezy do danej
rozmowy podchodzié, zeby kogos nie zrazié, nie obrazié, zZeby po prostu
potraktowat nas powaznie. Trzeba sie dopasowywaé do tego dystansu
kulturowego. [Grupa Nowy Styl]

Sq kraje bardzo relacyjne. Mam takiego klienta w Buigarii... General-
nie robienie tam biznesu to pojechanie na 3 dni do spa. Gdzie mniej
wiecej godzine rozmawia sie o otwartym biznesie, a gdyby to wycisngdé,
to mamy godzinne spotkanie w biurze, a nie 3 dni i 2 kolagje itd., wiec
Jjest to... ja akurat wole podejscie profesjonalne. Ja bym chetnie godzine
z nim pogadat i wrécit do Zony, a nie 3 dni tam siedzial. Ale wiem, zZe
ma to jakis gtebszy sens. Mamy klientéw, ktérzy méwia, ze przyjechali
na spotkanie, ktére byto krotkie i konkretne, ale oni czujg sie niedo-
pieszczeni, bo nie byto lunchu, nie byto kolacji. Mielismy takie sygnaty,
z réznych rynkéw. Czyli to takie kulturowe. [...] W Beneluksie co klient
to inna historia. Sq klienci bardzo utozeni, bardzo profesjonalni,
a sq klienci, ktorzy najpierw chcg rozmawiaé o emocjach. [Grupa
Nowy Styll.

Od czasu, kiedy na stoisko zaczeli przychodzié wtasnie kontrahenci
z Izraela, i z krajow arabskich, i nie chcieli podaé reki, bo on kobiecie
nie podaje reki, albo sprawdzali sktad na opakowaniu czekoladki, czy
przypadkiem nie ma w niej alkoholu, to juz wiemy, ze bardzo rézne
wymagania, oczekiwania mogq mieé¢ miejsce. [Grannal

Nam sie wydawato, ze rynek rumuniski jest bardzo podobny do rynku
polskiego z lat 90. Troche w tym racji bylo, jesli chodzi o wymiar eko-
nomiczny. Natomiast jesli chodzi o kulture, to zupetnie inny kraj. W Pol-
sce to wyglada tak, ze ludzie rozmawiajq z nami o produktach, o pro-
blemach, ale nietaktem by byto, gdyby podszedt handlowiec i od razu
zamowienie z tego tworzyt. Natomiast w Rumunii podczas open day
zrobiono zamowieri na naprawde grube kwoty. Przy kazdym kliencie byt
przedstawiciel handlowy z notesem i od razu spisywat wszystko, i cene
1 1los¢ sztuk. I po prostu zaméwienie szto za zaméwieniem. Tam ludzie
przyjechali popairzeé na sprzet, ale jakby od razu byta akcja. U nas gdy-
bysmy podeszli w ten sposéb, jakos nie czuje tutaj sukcesu. [Lechpol]



Mechanizmy pokonywania dystansu w swietle wynikéw badan jakosciowych IENEN

Odmiennosc jezyka

W doswiadczeniach badanych przedsiebiorstw kwestie odmiennosci
jezykowej nie sa zasadniczo postrzegane jako problematyczne. Jezyk
angielski, jako podstawowy jezyk biznesu, pozwala swobodnie komu-
nikowac¢ sie na catym §wiecie:

Jezeli chodzi o dystans jezykowy no, to nie ma problemu, wszyscy méwimy
po angielsku. [Grupa Nowy Styl]

My komunikujemy sie w jezyku angielskim ze wszystkimi i to jest dla
nas bardzo wazne. No moze z Litwinami méwimy po polsku i z Ukraini-
cami, bo to sq ludzie spod granicy, ale ogélnie w jezyku angielskim, ze
wszystkimi partnerami. [Lechpol]

W tym wzgledzie wyjatkiem jest Francja. Jeszcze kilka lat temu me-
nedzerowie Grupy Nowy Styl wyraznie odczuwali pewien dyskomfort
jezykowy zaréwno w kontaktach z potencjalnymi odbiorcami na rynku
francuskim, jak i w kontaktach z wtasnymi menedzerami pracujacymi
w spoélce francuskiej. Zatrudniajac we Francji kolejne osoby, zaczeto
zwracaé uwage na znajomos§¢ angielskiego:

Pamietam, byto to moze z 10 lat temu bylo, kiedy mielismy jeszcze we
Francgji wspélnika, i umawialismy sie razem na spotkania z jakimis
szefami zakupow, w wielkich firmach typu [...]. No i przyjezdzamy,
oczywiscie facet spéznia sie pot godziny bo lunch sie przeciagnal, dtubie
sobie w zebach wykataczka, stowem wielki pan szef zakupéw. Cztowiek
odpowiedzialny za kilkadziesigt milionéw euro zakupow rocznie w firmie
miedzynarodowej. No... i on nie mowi w jezyku angielskim. On tylko
po francusku. [Grupa Nowy Styl]

Swego czasu byt taki problem z naszymi Francuzami, bo Francuzi by
woleli, zeby wszyscy méwili po francusku, a nie po angielsku. Wiec
troche trudno byto komunikowaé sie z nimi po angielsku. Wydawato sie,
Ze oni niby kiwajq glowq, rozumieja, co sie do nich méwi, no ale nie do
korica... Pézniej zostali zatrudnieni nowi ludzie, ktérzy méwiq po an-
gielsku, wiec problem znika. [Grupa Nowy Styl]
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Rynek francuski okazat sie wyzwaniem pod wzgledem jezykowym
takze dla Granny - dla czeéci dziatalnosci przedsiebiorstwa zwigzanej
ze sprzedaza ustug produkeyjnych:

Najwiekszym wyzwaniem chyba jest dla nas bariera jezykowa. Po
prostu cze$é z naszych potencjalnych klientéw nie zostaje naszymi
klientami, bo nie méwiq po angielsku wystarczajgco dobrze, zeby méc
omawiaé z nami szczegotowe kwestie produkcyjne, a my tez z kolei nie
JesteSmy w stanie zainwestowad w pracownikoéw obstugi klienta ze wszyst-
kimi mozliwymi jezykami. Nie mamy nikogo, kto na przyktad méwi dobrze
po francusku, a obstugujemy wiele francuskich firm. Jednak z tymi, co
wspotpracujemy, musimy sie dogadywaé po angielsku. [Granna]

Menedzerowie podkreslaja, ze znajomos$é jezyka lokalnego jest nie-
kiedy z zadowoleniem przyjmowana przez partneréw handlowych. Przy-
ktadowo wlasciciele Granny uzywaja tez rosyjskiego, a zatrudniajac
nowe osoby do dzialu eksportu, zwracaja uwage na kompetencje jezy-
kowe kandydatéw. Z kolei w Grupie Nowy Styl, w pozaeuropejskich
rynkach eksportowych, gdzie dominuje inny jezyk, staraja sie delego-
wac do ich obstugi menedzerow wtadajacych tym jezykiem; na przy-
ktad menedzer kontaktujacy sie z odbiorcami w krajach Afryki Pét-
nocnej méwi plynnie po francusku:

Ogélnie méwimy po angielsku, ale z rynkami dawnych republik rosyj-
skich, to oni wola, Zeby z nimi méwic po rosyjsku i tacy sq wtedy dumni.
[Granna]

»Mamy menedzeréw mowigcych réznymi jezykami. Menedzer méwiacy
po francusku zajmuje sie tq calq francuskojezyczng Afrykq. A druga
menedzerka obstuguje pozostate kraje angielskojezyczne afrykariskie.
[Grupa Nowy Styl]

Pokonywanie dystansu kulturowego

Menedzerowie badanych przedsiebiorstw, bez wzgledu na branze
i wielko$§¢ przedsiebiorstwa, odczuwali istotnosé réznic kulturowych,
ale w r6znym zakresie, co nalezy thumaczyé specyfika branzy i/lub
odmienno$cig preferowanych sposob6w obstugi rynkéw zagranicznych.
Mozliwe decyzje i sposoby reakcji przedsiebiorstw na postrzegana
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odmienno$c¢ kulturowa i wynikajace z niej wyzwania zostaty pokazane
w tabeli 4.5.

Tabela 4.5. Dystans kulturowy - przejawy, wptyw i reakcja

Dystans Kluczowe  Mozliwe decyzje i sposob reakgji Przedsiebiorstwo
kulturowy wybory na odmiennos¢ A B C D
Wybér rynku  Wejscie na rynki zachodnie, X x Xx X
dopiero po podniesieniu poziomu
jakosci — dystans gospodarczy
Rezygnacja z rynku r)
Lokalny . ] . .
patriotyzm Wybor Ukrywanie kraju pochodzenia/
gospodarczy sposobu legitymizacja poprzez:
(wolimy dziatania ) i
produkty = przejmowanie lokalnych ' x X x
naszych przedsiebiorstw; zaktadanie
przedsie- przedsiebiorstw z lokalnymi
biorstw) partnerami
) m sprzedaz przez internet, x
Efekt kraju aby omina¢ tradycyjne
?s(;gr]::tzyepma (nieprzychylne) kanaty
niskiej jakosci dystrybugi
polskich Adaptacja — = miedzynarodowo/neutralnie X X
produktéw) brand, brzmiacy brand
dystrybucja
= ztozona dystrybucja, x
przez partneréw z rynkow
bardziej rozwinietych
(Polska—Belgia—Niemcy)
Religia Adaptacja — Eliminacja symboli wrazliwych X
histori;; produkt kulturowo i elementéw
nawiazujacych do historii
Wybér Dziatania na poziomie spétek
sposobu zaleznych:
dziatania
= Ograniczanie aktywnosci x x
w tafncuchu wartosci spotki
Stosunek zalezne]
do pracy = Przeniesienie petnej x
odpowiedzialnosci na partnera
w spoétce zaleznej
= Przejecie pakietu kontrolnego x x (x)
w spotce zaleznej, lub catkowita
kontrola (100%)
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Relacje Transfer wiedzy, kompetencji, x X X
wewnetrzne  czasowe oddelegowanie pracownikéw
w spotkach  centrali do spétek zaleznych

Adaptacja — Dostosowanie przekazu x
promocgja marketingowego pod gtéwne rynki
(materiaty promocyjne, grafika)

Relacje Integracja kultur, proceséow X X X
wewnetrzne wewnetrznych — tworzenie
Odmienne style w spétkach  wspdlnych elementéw kultury,

komunikadji, proceséw i procedur korporacyjnych
myslenia,
relagje Relacje Uczenie sie réznic, dostosowanie X X X X
interpersonalne 7z partnerami  stylu komunikagji, rozpoznawanie
zewnetrz- i poszanowanie odmiennosci
nymi
Lokalni menedzerowie x X Xx
Techniczny charakter jezyka x
biznesowego
Relacje Angielski = lingua franca (niemal) x x x Xx
zpartnerami, na catym Swiecie
wewnetrzne
i zewnetrzne Lokalni menedzerowie b X X
Po przejeciu przedsiebiorstwa, x

zatrudnianie pracownikéw
w spétkach zagranicznych
(np. Frangja) z dobra znajomoscia

Odmiennosc jezyka angielskiego
jezyka
Wybér rynku  Rezygnacja z obstugi klientow r)
zagranicznych nie znajacych
angielskiego
Adaptacja — Konieczno$¢ dostosowania X X X X
produkt okoto produktowego (ttumaczenie

instrukji, oprogramowania,
informacje na opakowaniu itd.)

Uwaga: x — przyjeta przez przedsiebiorstwo reakcja na odczuwang odmiennosé
kulturows; (x) — dziatanie rozwazane; (r) — rezygnacja, wycofanie z rynku.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wspdélnym wyzwaniem w wymiarze kulturowym dla wszystkich ba-
danych przedsiebiorstw w odniesieniu do rynkéw zachodnich, a szcze-
gblnie rynku niemieckiego, byto pokonanie trudnosci wynikajacych
z jednej strony z silnego patriotyzmu gospodarczego, a z drugiej ze
stereotypow zwiazanych z niskg jako$cig polskich produktéw, co doty-
czylto wielu rynkéw Europy Zachodniej, ale tez rynku czeskiego.
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Warto nadmienié, ze na poczatku lat 90., kiedy przedsiebiorstwa
powstawatly, polscy menedzerowie mieli §wiadomo$é, ze ich oferta nie
jest pod wzgledem jakosci na tyle dopracowana, aby prébowac¢ sit na
rynkach zachodnich. Szerzej ta kwestia zostala oméwiona w czesci po-
swieconej dystansowi gospodarczo-technologicznemu. Z tego wzgledu
pierwsze wysitki przedsiebiorstw w zakresie rozwoju sprzedazy zagra-
nicznej byly ukierunkowane na rynki Europy Srodkowo-Wschodniej.
Dopiero, kiedy wraz z rozwojem przedsiebiorstw w latach 90., zaczeto
podwyzszaé jako$é produktow, osiagajac przynajmniej zblizony poziom
do produktéw oferowanych na rynkach zachodnich, w kolejnym kroku
podjeto préby ekspansji na Zachéd Europy.

Pokonywanie stereotypéw. Pomimo rozwoju polskich przedsie-
biorstw, zar6wno lokalna lojalno$¢ odbiorcéw wzgledem dostawcow,
jak i efekt kraju pochodzenia (Polska), stanowity i nadal stanowia wy-
razng bariere. Przyktadowo Granna zaniechata préb sprzedazy gier
na rynku niemieckim na kilka lat. Dopiero ostatnio pozyskali jeden
kontrakt ze strony partnera niemieckiego, ale nie na sprzedaz gier,
a w zakresie ustug produkcyjnych. Moze to by¢ krok w kierunku pod-
jecia kolejnych prob zaistnienia z grami na rynku niemieckim, ale za
wczesnie o tym przesadzac. Natomiast wérdd gtéwnych dziatan innych
przedsiebiorstw, podejmowanych z zamiarem budowy legitymizacji na
rynkach zagranicznych (a zarazem czesto zorientowanych na ukrywa-
nie kraju pochodzenia) mozna wyodrebnié kilka grup.

Po pierwsze, budowanie pozycji na rynku przez: (i) tworzenie za-
granicznych spélek zaleznych w formie wspdélnych przedsiewziec
z lokalnym partnerem (jak Lechpol w Holandii i Rumunii, Aplisens
na Bialorusi, Grupa Nowy Styl na Ukrainie, lub na rynkach zachodnich
na wczesniejszym etapie umiedzynarodowienia); (ii) budowanie wias-
nych oddziatéw sprzedazowych od podstaw (Aplisens w Niemczech);
badz (iii) przeksztalcenia JV we wlasne oddzialy, po czym przejmo-
wanie lokalnych konkurentéw (jak Grupa Nowy Styl w Niemczech,
Holandii czy Szwajcarii). Po przejeciu zaktadéw produkcyjnych na
Zachodzie Europy, Grupa Nowy Styl najczesciej przenosi przy tym
istotng czesé produkcji komponentéw do Polski, pozostawiajac lokal-
nie prostsze/koncowe funkcje produkcyjne.

Dzieki zagranicznym inwestycjom bezpos$rednim przedsiebiorstwa
nabierajg lokalnego charakteru, pozyskujg istotng wiedze o rynku za-
granicznym i tatwiejszy dostep do odbiorcow, dla ktérych stajg sie
wiarygodnym partnerem; jest to sygnat dla rynku ukazujacy cheé
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wtopienia sie w lokalng gospodarke. Dobrze ilustrujg to takie stwier-
dzenia, jak: ,,W Holandii budujemy biznes poprzez Holendréw. [...]
chcemy by¢ postrzegani, jako holenderska firma” [Lechpol]; ,,Szwajcar
zaplaci dwa razy wiecej za to, zeby mie¢ Made in Switzerland, zeby
da¢ prace firmie szwajcarskiej” [Grupa Nowy Styll; , Francuz [...]
chciatby, zeby$my zatrudniali kilkanascie albo kilkadziesiat osob we
Francji” [Grupa Nowy Styl].

Po drugie, sa to dzialania na poziomie marki. Przyktadowo, przeje-
cia przedsiebiorstw zachodnich realizowane przez Grupe Nowy Styl
pozwolily na poszerzenie portfela marek o silne marki lokalne, pod
ktérymi sprzedawane sa takze produkty wytwarzane w Polsce. Z kolei
Lechpol, tworzac wtasne marki, zwraca uwage, aby ich brzmienie byto
miedzynarodowe (np. Kriiger&Matz):

Chcielismy mieé nazwe, ktéra docelowo bedzie dobrze miedzynarodowo
odbierana. [...] Jezeli myslimy o miedzynarodowosci, to musi byé marka,
ktéra dobrze brzmi w jezyku miedzynarodowym. U nas Niemcy byty
przez lata kojarzone z jakoscia, tak i to w tej naszej narracji jest zawarte.
Ale nie jest zawarte przez to, zZe my chcemy byé niemieccy, tylko chcemy,
zeby ktos, czytajgc naszq marke, widzial, ze dla nas jakosé jest wazng
wartoscig. To bardziej o to chodzi. To ma byé symbol. [Lechpol]

Po trzecie, szczegdlnie w przypadku Lechpolu, na rynku niemieckim
i holenderskim, wyrazne sa dziatania w zakresie dystrybucji. Gdy tra-
dycyjne kanaly sprzedazy sg niedostepne, wtasciciele starajg sie wejsc
na rynek, wykorzystujac kanaly sprzedazy internetowej, uznane na
tych rynkach, takie jak Amazon.de (,,skoro nie mozemy przebi¢ muru
tego tradycyjnego handlu tam istniejacego, to musimy sprébowaé zbu-
dowac ten handel nowoczesny”), lub dostarczaé produkty do kanatéow
tradycyjnych, ale za posrednictwem dystrybutoréw z innych panstw
Europy Zachodniej (np. na rynek niemiecki, przez dystrybutora bel-
gijskiego).

Podejscie do symboli wrazliwych kulturowo (religia, historia).
Innym elementem w obszarze dystansu kulturowego, ktory okazat sie
istotny w przypadku Granny sg kwestie zwiazane z religia lub histo-
ria, takie jak ,niestosowno$¢” §winki w Izraelu, czerwonego krzyza
w Turcji czy wzmianki o II wojnie §wiatowej na Wegrzech. Zagadnienia
te byly obserwowane tylko w przypadku Granny, ze wzgledu na specy-
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fike produktu, ktéry wykorzystuje wiele symboli graficznych, a takze
opisowych (w instrukcji pojawia sie narracja, jaka$ opowies¢ majaca
zaciekawié graczy). W przypadku krzesel, elektroniki czy aparatury
pomiarowej kwestie zwigzane z wartoS$ciami religijnymi czy historycz-
nymi nie pojawiaja sie. Obecnie Granna juz na etapie projektowania
i przygotowania oferty gier pod rynki eksportowe, stara sie unikac
stosowania symboli wrazliwych kulturowo.

Reakcja na trudnosci wynikajace z rézZnego podejscia do pracy.
Kolejny element odmiennosci kulturowych dotyczyt postrzeganego
przez polskich menedzeréw stosunku do pracy ludzi z réznych panstw.
Przedstawione obserwacje dotycza przedsiebiorstw, ktére dziataja na
rynkach zagranicznych przez spétki zalezne (a nie przez eksport). Wy-
zwania w tym zakresie w r6znym stopniu dotyczyty rynkéw, zar6wno
na Wschodzie, jak i na Zachodzie Europy.

Po pierwsze, menedzerowie bardzo wysoko oceniaja podej$cie Pola-
kéw do pracy. Dzialajac na niektérych rynkach Europy Zachodniej, czesto
bywali nieco zaskoczeni innymi nawykami pracownikéw czy partne-
réw. Wihasciciele Lechpolu uwazaja, ze Rumuni, podobnie jak Polacy,
sg chetni ciezko pracowac, aby miec¢ efekty; natomiast Holendrzy mniej
sie poswiecaja pracy. Z kolei w Grupie Nowy Styl pojawia sie wiele
barwnych historii ze spétki francuskiej. Wobec odmienno$ci podejscia
do pracy partneréow holenderskich Lechpol rozwaza przejecie udzialow
we wsp6lnym przedsiewzieciu. Tymczasem zapewniono wsparcie z Pol-
ski, przez oddelegowanie pracownika majacego utatwi¢ Holendrom
uruchomienie sprzedazy internetowe;j:

W tym roku my tq Holandie zmienimy. WystaliSmy dziewczyne z Polski
i ona robi tam porzqdki. [...] Teraz otworzymy sie na sprzedaz interne-
towq. Tez w Holandii. Zbudujemy swdj sklep Krugera po angielsku,
po holendersku, do tego nasza sieé¢ sklepéw L Pelektronik, dla ktérej
zbudowalismy platforme e-commerce’owa Polsce, to potem na bazie tej
platformy zbudujemy platforme tam. [Lechppol]

Z kolei Grupa Nowy Styl zdecydowata sie na przejecie catkowitej
kontroli nad spétka francuska, wykupujac udzialy od partnera. Do
spotki francuskiej wprowadzono nowych ludzi, Francuzéw, ptynnie
mowigcych po angielsku, a polscy menedzerowie w wiekszym stopniu
zaczeli rozpoznawacé i dostosowywacé sie do odmiennosci kulturowych
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réznych rynkow. Nie planujg natomiast obecnie uruchomienia pro-
dukcji we Frangji.

Po drugie, w dziataniach na Wschodzie Europy menedzerowie bar-
dzo réznie oceniaja partneréw — od duzego szacunku wobec podejscia
do pracy Rumunéw i Biatorusinéw, do formutowania pewnych zastrze-
zen wobec wspotpracownikow z rynku ukrainskiego czy rosyjskiego.
Rozpoznajac potencjalne trudnosci i ewentualne odrebne motywacje
wspolnikéw, menedzerowie Aplisens utrzymuja we wszystkich spét-
kach zaleznych wiekszoSciowy pakiet udziatéw, aby mieé¢ petniejszg
kontrole i dostep do wiedzy o rynku. Na tych rynkach wschodnich, na
ktérych wspélpraca oceniana jest jako trudniejsza, m.in. ze wzgledu
na stosunek do pracy, sp6tki zalezne z partnerami: majg mniej aktyw-
nosci w swoim tancuchu wartoéci (Ukraina, tylko sprzedaz); przed-
siebiorstwo tworzy wtasne, w petni kontrolowane spétki (w drugiej
spolce na Ukrainie Aplisens ma 100%); lub - jak w Rosji — zwieksza
swoje udziaty (Aplisens ma 90%). Z kolei na innych rynkach Europy
Srodkowo-Wschodniej udzial lokalnych partneréw Aplisens we wsp6l-
nych przedsiewzieciach jest wyzszy (partner bialoruski ma 40%, a do-
datkowo spétka na Biatorusi prowadzi dzialania produkcyjne; rumunski
—49%; czeski — 25%).

Inng strategie w odniesieniu do wschodnich rynkéw Europy przyj-
muje Grupa Nowy Styl, catkowicie przenoszac na ukrainskiego part-
nera odpowiedzialnosé za wyniki spétki (JV 50/50). Z jednej strony
jest to efekt odmiennej mentalnosci, stosunku do pracy, czy oméwionych
wczesniej niepowodzen w skutecznym transferze wiedzy, ale z drugiej
— bardzo wazne sg takze pozakulturowe aspekty (tj. niestabilnos$é
polityczno-gospodarcza Ukrainy i konflikt/wojna hybrydowa z Rosja).
Niewatpliwie w takich warunkach, kiedy spétka ukrainska szybko
musiata budowac fabryke w Rosji, priorytety dziatania sie zmieniaja;
koncentruje sie uwage lokalnych menedzeréw na decyzjach determi-
nujgcych przetrwanie, a niekoniecznie podnoszenie jako$ci:

Mimo wszystko spétka ukrairiska ma nadal niezte wyniki, ale ma inne
priorytety inwestycyjne, no bo jak nagle ci zamykajg granice i musisz
wybudowaé zaktad w Rosji, to musisz skqds wzigé te pienigdze. W tym
momencie szybkie stworzenie tam zaktadu jest wiekszym priorytetem
niz poprawianie jakosci, procedur, czy cos podobnego. To jest takie za-
rzqdzanie kryzysowe. [Grupa Nowy Styl]
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Grupa Nowy Styl wobec spétki ukrainskiej de facto pehi funkgje in-
westora finansowego, niekiedy tylko z funkcja doradcza, oddajac petng
odpowiedzialno$é za dziatalno$é operacyjna i sprzedazowa partnerowi.
Jednocze$nie menedzerowie Grupy Nowy Styl uznaja, ze ukrainscy
partnerzy najlepiej znaja swdj region i najskuteczniej poradza sobie
z wszelkimi wyzwaniami rynkéw wschodnich. Dodatkowo taki podziat
(w zargonie korporacyjnym méwi sie o ,,Holdingu Wschodnim” i ,,Hol-
dingu Zachodnim”) uzasadnia tez skomplikowana politycznie sytua-
cja na Ukrainie:

Z petng premedytacjqg nie tgczymy jednego z drugim, ani operacyjnie,
ani promocyjnie, dlatego ze to sq dwa zupetnie rézne biznesy. I jestesmy
szezeSliwi, ze nigdy nie zdecydowalismy sie na to, zeby sie potgczyé,
nawet widzqc to, co sie wydarzylo przez ostatnie lata — ryzyka innosci
kulturowej, konfliktéw politycznych, wielkosci potencjatu, wszystkich
ryzyk z tym zwiqzanych. [...] Natomiast partnerzy z Ukrainy, bardzo
pomogli nam, w efekcie juz teraz ponad 10 lat wspéipracy, posadzié sie
na tych rynkach wschodnich, czego na pewno bez tych partneréw ukrairi-
skich bysmy nie osiggneli. [Grupa Nowy Styl]

Natomiast Lechpol, z zadowoleniem oceniajac podejscie spotki
rumunskiej, zacie$nia wspétprace, dzielgc sie swoja wiedza i wspdlnie
wypracowujac metody replikacji rozwoju przedsiebiorstwa z rynku
polskiego na rynek rumunski (przez powielanie kolejnych krokéw w mo-
delu dystrybucji, od kanatéw tradycyjnych, przez wlasng sieé sklepow,
do e-commerce).

Pokonywanie odmiennosci zwigzanych ze stylem komuniko-
wania sie, sposobami myslenia, relacjami interpersonalnymi.
Wraz ze wzrostem na rynkach zagranicznych przez inwestycje bez-
posrednie, polscy menedzerowie uczyli sie, jak dziata¢ w warunkach
odmiennych styléw komunikacji, sposobé6w myslenia, mentalnosci,
czy wzorcow relacji interpersonalnych. Przypadkiem specyficznym
jest Aplisens, ktorego menedzerowie zwracaja uwage, ze w ich branzy
—mimo iz odmiennoéé¢ kulturowa ma znaczenie dla negocjacji kontrak-
tow — w duzej mierze mozna unikaé tych wyzwan ze wzgledu na ,,tech-
niczny” charakter jezyka biznesowego (,,bo mozna technicznie rozma-
wiac”, ,,przechodzimy do spraw technicznych”):
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Nie ma bariery kulturowej. Oczywiscie, Ze inaczej sie robi biznesy. (...)
Natomiast to jest wyrob, urzqdzenie techniczne, tutaj to jakby kwestia
najwazniejsza. To ma znaczenie. [Aplisens]

Rozpoznajac odmienno$é w zakresie preferowanych na réznych

rynkach sposob6w prezentacji informacji, Grupa Nowy Styl przygo-
towuje odmienne graficznie materialy marketingowe (,,Niemcy chca
bardzo produkty techniczne [...]. Francuzi duzo zdjeé. Na Bliskim
Wschodzie kupuja tylko zdjeciami”).

W kazdej ze swoich spélek zaleznych, aby zmniejszy¢ znaczenie

potencjalnych odmienno$ci w kontaktach z odbiorcami, badane przed-
siebiorstwa zatrudniaja lokalnych menedzeréw, raczej unikajac zatrud-
niania w nich Polakéw. Zwracaja takze uwage, ze wraz ze wzrostem
na danym rynku, tatwiej jest sobie pozwoli¢ na zatrudnienie najlepszych:

Réznice kulturowe sq bardzo duze i tu tez trzeba sie nauczyé sie rozu-
mieé. My staramy sie radzié sobie z tym przede wszystkim w ten sposéb,
Ze wszedzie opieramy sie na pracy z lokalnymi menedzerami, ale i tak
oczywiscie pracujqc z nimi, nalezy iles rzeczy wiedzieé i na rézne po-
dejscie sie nastawié. Nie mozna oczekiwaé takiego samego podejscia
I takich samych zasad w Niemczech i we Francji. To jest i kwestia
zaangazowania, i czasu pracy, ale to sq tez kwestie jakichkolwiek pro-
bleméw, spraw w sqdzie. Trzeba mieé¢ swiadomosé, ze dziata to na
kazdym rynku zupetnie inaczej. Tutaj nasza odpowiedZ, akurat pasu-
Jaca na tym etapie rozwoju, na ktérym jesteSsmy dzisiaj, jest taka, ze
uwazamy, ze nalezy sie skoncentrowaé na kilku rynkach, a nie staraé
sie dziataé¢ wszedzie. Dlatego, ze jesli bedziemy budowaé struktury na
rynkach Niemiec, Francji, Anglii, Szwajcarii i tak dalej, to jeszcze
w naszym systemie funkcjonalnym tych kilka systemow gteboko ogar-
niemy.[...] Majgc na danym rynku 50 milionéw euro, zamiast 15, mozna
miec lepszych, czy wiecej, czy lepszych lokalnych menedzeréw. [Grupa
Nowy Styl]

Uwazamy, ze to jest potezny btad wprowadzanie do spétek zagranicz-
nych Polakéw. Ja znam takie spotki polskie, ktére kupity sobie spotke
zagraniczng i wywiozty 10-15 0s6b z Polski, nie, to jest rzecz bardzo
trudna. To kwestia mentalnosciowa i wszystko. Mysle, ze w kazdym
kraju sqg bardzo dobrzy ludzie. [...] Niemiec jako nasz klient chce roz-
mawiaé z Niemcem, nie chce rozmawiaé z Polakiem. To to jest normalne.
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Jak w Polsce. Tak jak w Polsce by przyjechali Czesi z nami pracowaé
albo Niemcy. Nie ma potrzeby tworzyé dodatkowych barier jezykowych.
[Grupa Nowy Styl]

Mamy tam partneréw rumunskich, ktoérzy czuja, znajq ten rynek i po-
trafig na tym rynku w odpowiedni sposob dziataé. [...] Nie czujemy
dystansu kulturowego zupetnie; dlatego, ze mamy dobrego partnera
[...] Naszym sposobem na lokalng specyfike jest miec lokalnego partnera.
Bo on jest w tej specyfice i dzieki temu my nie musimy sie zastanawiaé
na ten temat, to jest wazne, tak, [...]. Wiec jedyna sensowna rzecz, to tak
naprawde wyjaé kogos z tej danej kultury i daé mu tam funkcjonowaé
tak jakby, to byto jego, tak jakby on sam budowat. Lokalni ludzie po
prostu czujq wtasny naréd. Dlatego robimy joint venture. [Lechpol]

Bardzo waznym elementem jest takze rozpoznanie i poszanowanie
odmiennoéci, w ramach wewnetrznej struktury — przez uczenie sie r6z-
nic, dostosowywanie komunikacji i wlasnego stylu dzialania menedze-
row i pracownik6éw centrali do rynkéw zagranicznych.

W Grupie Nowy Styl przywiazuje sie duza wage do wewnetrznego
transferu wiedzy, nie tylko biznesowej (produkty, klienci), lecz takze
relacyjnej i organizacyjnej. Stereotypy (Polska-Niemcy), jakie pojawity
sie przy okazji pierwszej akwizycji na rynku niemieckim na etapie in-
tegracji firm, zostaly skutecznie przepracowane. Zrédlem wiedzy
o odmiennos$ciach kulturowych sa wlasne do§wiadczenia menedzeréw
we wspoélpracy ze spétkami zaleznymi, kontakty nawigzywane na tar-
gach, wspé6lne — wraz z lokalnymi menedzerami — wizyty u kluczowych
klient6w, a takze wewnetrznie przeprowadzane badania marketingowe
wéréod klientéw z réznych rynkéw (,badan satysfakeji nie zlecamy
zadnej agencji, sami robimy telefonicznie, czy ankietowo; staramy sie
tez telefonicznie dopytac o szczegéty”). Inne dziatania maja z kolei na
celu edukowanie pracownikéw w zakresie zrozumienia i poszanowania
istnigjacych odmiennosci, a zarazem jednoczesne budowanie wspélnej
kultury przez dzialania integracyjne obnizajace wewnetrzny dystans
kulturowy réznych spétek wzgledem siebie, oraz dostrajanie wewnetrz-
nych procedur i procesow:

Tak pracujemy i staramy sie tez naszych ludzi uczyé, ze ktos troche
inaczej mysli, ktos ma inne podejscie do odpowiadania na maile po
potudniu w tym, czy tamtym kraju, czy w sobote powinienes do niego
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wysytaé, czy nie. Musimy to zrozumieé i uwazam, ze powinnismy sie
dostosowywaé do tego wszystkiego. Czyli trzeba zrozumieé takq specyfike
danych ludzi. [Grupa Nowy Styl]

Jezeli chodzi o dystans kulturowy, to mysle, ze nasi wszyscy koledzy
z zagranicy sq bardzo otwarci. My jestesmy w ogéle takqg firmaq, w kio-
rej pracujq ludzie z pasja. Jak komus sie chee i ma takie wtasnie pasje,
to wydaje mi sie, ze dajemy wiecej od siebie, niz od nas wymagajg nasi
szefowie. Cztowiek przychodzi z radoscia, euforiq do tej pracy i jakby
dziata z pasja. Tq pasje i zaangazowanie widaé wszedzie... teraz ostat-
nio mielismy takie miedzynarodowe, dwudniowe spotkanie IKA, Inter-
national Key Accounts. Spotkanie z dyrektorami z tych naszych wszystkich
departamentéw. Byto ponad 130 0s6b. [...] Tak ze to spotkanie odbywa
sie trzeci raz z rzedu. Staramy sie raz do roku spotkaé na takim spotkaniu
i troche sie inspirowaé. W tym roku kazdy opowiadat o swoim rynku,
o tym, co sie dzieje. Cate spotkanie byto po angielsku. Tak ze mysle, ze
z jezykiem nie ma problemu, wszyscy mowimy po angielsku. [Grupa
Nowy Styl]

[Wspétpraca ze spotkami zaleznymi] My pomagamy, wspétpracujemy.
Caty czas oczywiscie wysytamy z Polski do réznych naszych spétek za-
granicznych naszych fachowcéw, konsultantéw po to, zeby cos wdrozyé.
Tak byto jak wdrazalismy system informatyczny ERP w Niemczech, bo
oni mieli SAPa, ale on byt wdrozony w dosé wqskim obszarze, a chcie-
lismy mieé system co u nas. No to oczywiscie, Ze nasi informatycy, czyli
ludzie, ktérzy prowadzili ten projekt u nas, to oni tam spedzili wiele
tygodni, duze grupy ludzi, ktérzy wspélnie z Niemcami wdrazali roz-
wigzania. Ale to byto na zasadzie tymczasowego oddelegowania, zeby
wdrozy¢ ten system, a nie przeniesienie Polakow na state. Jezeli zmie-
niamy teraz organizacje pracy w takiej spotce niemieckiej, to oczywiscie,
zZe ludzie od nas, czy to od logistyki, od planowania produkgji, czy od
zaopatrzenia, oni tam jezdzqg tam. [Grupa Nowy Styl]

Pokonywanie barier jezykowych. Odmiennos$¢ jezykow zasad-

niczo nie stanowi problemu dla dzialania na wiekszo$ci rynkéw za-
granicznych, poniewaz jezyk angielski jest jezykiem biznesu, a polscy
menedzerowie swobodnie nim sie postuguja. Ponadto na kluczowych
rynkach, na ktérych przedsiebiorstwa maja swoje sp6tki zalezne, zatrud-
niani sg lokalni menedzerowie, méwiacy takze w jezyku angielskim.
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Pewnym wyjatkiem byt w historii Grupy Nowy Styl rynek francuski,
ale w momencie zatrudnienia lokalnych pracownikéw z dobra znajo-
modcig angielskiego problem sam sie rozwigzat. Tylko w przypadku
Granny, w obszarze zwigzanym z ustugami §wiadczenia produkgji,
przedsiebiorstwa kilkakrotnie musiato rezygnowaé ze wspéipracy, z po-
wodu stabej znajomosci angielskiego przez niedoszlych partneréw
francuskich. A ze wzgledu na ograniczone zasoby z jednej strony, z dru-
giej za$ fakt, ze przedsiebiorstwa francuskie coraz czesciej jednak
zatrudniaja ludzi znajacych angielski, Granna nie zdecydowata sie na
zwiekszenie zatrudnienia o osoby méwiace po francusku.
Odmienno$é jezykowa niesie ze soba oczywistg konieczno$é wdro-
zenia niezbednych adaptacji okotoproduktowych (ttumaczenie in-
strukcji, informacji na opakowaniach, czy oprogramowania). O ile
wieksze przedsiebiorstwa nawet o tym nie wspominaja, o tyle z punktu
widzenia mniejszych jest to naturalny, ale dodatkowy wysitek:

Wiec najwiekszym pierwszym dla nas problem jest przygotowanie pro-
duktu t musimy do przygotowaé¢ we wszystkich jezykach, jakby dosto-
sowanych do rynkéw, na ktére chcemy wchodzié. Takim naszym stan-
dardem przygotowania produktu to jest jezyk rumuriski, niemiecki,
angielski i polski, natomiast rozbudowujemy go réwniez o ewentualnie
holenderski, francuski. Wiec to jest jeden z tych pierwszych problemdw,
czyli musimy przygotowacé produkt finalny od A do Z, réwniez uwzgled-
niamy tutaj aspekty softowe. [...] Jak przygotowuje produkt na Europe,
to moja instrukcja jest taaaaka duza. [Lechpol]

Wptyw dystansu kulturowego na wybory strategiczne

W badaniach po§wieconych znaczeniu dystansu dla przebiegu i efek-
tow strategii umiedzynarodowienia aspekt kulturowy przykuwat
inadal przykuwa uwage wielu badaczy, szczegélnie wywodzacych sie
z dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Czesto podejmowanym tematem
badawczym byto pytanie o wptyw odmienno$ci kulturowej na wybér
rynku zagranicznego (Robertson i Wood 2001; Edwards i Buckley 1998);
wybor sposobu wejscia, m.in. decyzje zwigzane z poziomem kontroli/
udziatéw kapitatowych w spétkach zagranicznych (Padmanabhan
i Cho 1996; Brouthers i Brouthers 2001; Erramilli 1996) czy poziom
adaptacji (Moon i Park 2011).
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Logika kosztéw transakcyjnych (Williamson 1998) sugeruje, ze
w warunkach wysokiej odmiennos$ci kulturowej rosng koszty transak-
cyjne badz koordynacji, znaczaco utrudniajac transfer zasobéw i kom-
petencji lub kontrole nad dziatalno$cig zagraniczng (Buckley i Casson
1976). Stad czesto pojawia sie zatozenie, ze menedzerowie beda pre-
ferowacé kraje zblizone kulturowo do rynku krajowego, oczekujac, ze
prowadzenie biznesu i osiaganie dobrych wynikéw bedzie tatwiejsze.
I tak jak w zyciu bywa, czasem maja racje, a czasem przekonuja sie
o paradoksalnych efektach dystansu. Z jednej strony badania pokazuja,
ze spotki wlasne lub w postaci wspdlnych przedsiewzieé maja wieksze
szanse na przetrwanie na rynkach zblizonych kulturowo (Barkema,
Bell i Pennings 1996; Hennart i Zeng 2002). Z drugiej zas, w przy-
padku akwizycji na rynkach zagranicznych, kulturowa blisko$é rynku
zmniegjsza prawdopodobienstwo osiagniecia lepszych wynikéw, mie-
rzonych poakwizycyjnym wzrostem przychodéw (Morosini, Shane
i Singh 1998). Wyniki przeprowadzonych badan jakosciowych pozwa-
laja wskazag, jak postrzegana przez menedzeréw odmienno$é kulturowa
rynkéw zagranicznych wplywa na wybory strategiczne zwiazane z wy-
borem rynkéw, sposobem dziatania oraz adaptacja.

Wybor rynku. Badane przedsiebiorstwa, na poczatku swojej eks-
pansji zagranicznej zaczynaty od wyboru bliskich kulturowo rynkéw
Europy Srodkowo-Wschodniej. Aspekt gospodarczo-technologiczny
mial przy tym przynajmniej takie samo, jesli nie wieksze, znaczenie,
anizeli aspekt kulturowy, co ilustruja ponizsze wypowiedzi menedzerow:

Jakbym miat poréwnaé kraje, gdzie biznes w podobnym stylu sie pro-
wadzi, to sq kraje typu Pribattyka, Czechy, Stowacja, Rumunia. To sq
wtasnie w miare podobne rynki — jest Unia Europejska, to samo prawo.
Tutaj nie ma, ze cos nas zaskoczy, ze nie mozemy wejsé, bo potrzebne
sq pewne certyfikaty, bo wiem, Ze nie sq potrzebne zadne dodatkowe
certyfikaty. To jest pewne utatwienie. Natomiast, tak jak mowie, taki
czynnik byt wazny kilka lat temu, na samym poczqtku. Czyli najtatwiej
zastartowaé w kraju podobnym, ale to jest ten etap poczqtkowy. Pierwsze
kroki stawia sie tam, gdzie jest podobnie. Czyli najlatwiej sie przykta-
dowo po polsku dogadaé z Czechem. [...] No ale dalej juz sie nie da sie
tak biznesu robié. Tak ze mysle, ze taki poczatek [sporadyczny eksport],
Jak zaczynalismy, to pewnie kraje, takie jak Czechy chyba i Litwa. [...]
Ale to mozna powiedzie¢ sprawa historyczna, pierwsze kroki w eksporcie
prawda. Natomiast, w tym momencie to juz nie ma znaczenia. [Aplisens]
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Najprostsza odpowiedz? to jest taka, ze kraje stowianiskie w najblizszej
okolicy sq najbardziej podobne bo to jest jakby ta sama historia. Nato-
miast to nie jest taki najwazniejszy czynnik. [...] Trzeba sie po prostu
dopasowaé do innych realiow i bez sentymentow, czy rynek jest podobny
do Polski, czy nie. [Aplisens]

Wybor sposobu dziatania na rynku zagranicznym. Wyboér spo-
sobu wejscia (eksport vs formy kapitatowe) jest z pewnos$cia zwigzany
z wielkoScig przedsiebiorstwa i sktonno$ciag przedsiebiorcéw do ry-
zyka. Srednie przedsiebiorstwa rodzinne, takie jak Granna i Lechpol
decyduja sie na eksport lub, jak w przypadku Lechpolu, ktéry bedac
przedsiebiorstwem Srednim, osiaga jednak wyzszy poziom obrotéw
— wspoélprace w ramach spétek JV. W przypadku Lechpolu réznice kul-
turowe maja wyrazny wptyw na jakosé wspétpracy i wyniki spétek za-
leznych; tatwiejsze jest budowanie zaufania miedzy partnerami z krajow
podobnych kulturowo (Polska—Rumunia). Sami wlasciciele podkres-
laja, ze ,,r6znice kulturowe majg ogromne znaczenie”, a ich niski poziom
we wspoélpracy z Rumunia powoduje to, ,,ze my sie rozwijamy w Ru-
munii, jak na nasze mozliwoéci, to bardzo fajnie sie rozwijamy.”

W momencie, kiedy menedzerowie decyduja sie na kapitatlowe formy
inwestycji, traktuja to jako sposéb budowy legitymizacji na tych ryn-
kach, chcac, by ich przedsiebiorstwa postrzegane byly jako lokalni
gracze, a nie przedsiebiorstwa z Polski. Kostova i Zaheer (1999) argu-
mentowali, Ze obszar poznawczy i normatywny stanowig najwieksze
wyzwanie dla zbudowania legitymizacji na rynkach zagranicznych.
Przedsiebiorstwa takie jak Grupa Nowy Styl i Aplisens, o ktérych
mozemy juz mowié, ze stajg sie korporacjami miedzynarodowymi — sto-
sujg szerszy wachlarz kapitalowych sposobéw wejscia. Na kluczowych
rynkach, takich jak Niemcy, obie tworza struktury w petni przez
siebie kontrolowane (Padmanabhan i Cho 1996), choé¢ niemiecka spétka
Aplisens pelni funkcje sprzedazowe, a NSG ma zlokalizowanych tam
wiecej dziatan. Na rynkach wschodnich, mimo ze byly to pierwsze rynki
zagraniczne dla badanych przedsiebiorstw polskich, zar6wno odmien-
nos§é kulturowa, jak i niestabilnos¢ polityczna i gospodarcza, sktaniajag
raczej do podziatu ryzyka z partnerem, przez utrzymywanie spéltek
JV. Aplisens dazy jednak do objecia pakietu kontrolnego w spétkach
zaleznych, a Grupa Nowy Styl — z checig oddaje zarzadzanie partnerowi.

Adaptacja do rynku zagranicznego. Kulturowa odmienno$c¢ ryn-
kéw niewatpliwie tworzy presje na lokalna responsywnosé/adaptacje
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(Bartlett i Ghoshal 1989). Adaptacja moze by¢ przy tym pojmowana
szerzej niz samo dostosowanie marketing-mix, dotyczac takze kwestii
zmian zwigzanych ze sposobem obstugi rynku zagranicznego. Wyniki
wcezesdniejszych badan pokazuja, ze wzrost odmiennoéci kulturowej
prowadzi do podjecia szerszych dzialann dostosowawczych w obszarze
produktu i pozostalych elementéw marketing-mix (Moon i Park 2011).
W kontekscie zaprezentowanych do§wiadczen czterech polskich przed-
siebiorstw zasadniczo tylko odmiennosé jezykow (jeden ze sktadnikéw
dystansu kulturowego) prowadzi do oczywistych adaptacji okotopro-
duktowych (thumaczenie instrukcji itp.) Inne sktadowe dystansu
kulturowego? nie skutkuja modyfikacja cech, funkcjonalnoscia pro-
duktu - z wyjatkiem Granny, ktérej specyfika produktu trafiajacego
do odbiorcy indywidualnego wymaga stosowania wielu symboli gra-
ficznych i narracji.

Odmiennosé kulturowa (a szczegoélnie stereotypy zwigzane z kra-
jem pochodzenia) byta natomiast bodZcem do zmian w sposobach ob-
shugi rynku (przejecia lokalnych przedsiebiorstw w celu budowy wize-
runku przedsiebiorstwa lokalnego; ograniczania lub zwiekszania
aktywnosci w tancucha wartosci spétek zaleznych), adaptacji na pozio-
mie marki (lokalne marki, lub marki brzmiagce miedzynarodowo),
a takze do dostosowania dystrybucji (tak jak w przypadku Lechpolu,
ktory nie mogac znalezé bezposrednio dystrybutora w Niemczech,
zdecydowat sie na obstuge kanatéw tradycyjnych przez partnera belgij-
skiego, oraz uruchomienie sprzedazy przez Amazon.de). Dystans kul-
turowy w badanych przypadkach prowadzi raczej do adaptacji na
poziomie struktur i tancuchéw wartosci, a nie cech/funkcjonalnosci pro-
duktu. Adaptacje produktowe to czesciej wynik dystansu gospodarczo-
-technologicznego, omawianego w innej czesci ksiazki (podrozdziat 4.7).

Transfer wiedzy. Na przyktadzie doswiadczen badanych przedsie-
biorstw mozna przypuszczaé, ze kulturowa odmiennosc Polski i rynkow
zagranicznych, na ktorych przedsiebiorstwa prowadza dziatalnosé
gospodarcza, to jedna z istotnych zmiennych ttumaczaca tatwosé/
trudno$é wewnetrznego transferu wiedzy (centrala <> spétki zalezne).

2 Kwestia dyskusyjna jest klasyfikacja odmiennych potrzeb/oczekiwan klientéw
wzgledem funkcjonalno$ci produktu — czy jest to wymiar kulturowy, czy moze
biznesowy (warunkowany poziomem rozwoju gospodarczo-technologicznego
rynkéw zagranicznych). Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw przyjetam
logike menedzerdéw, taczac jako$ciowo-funkcjonalne oczekiwania klientéw z dystan-
sem gospodarczo-technologicznym, a nie kulturowym.
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W pewnym stopniu ilustruje to przypadek Grupy Nowy Styl i raczej
trudna - pod wzgledem transferu wiedzy — wspétpraca przedsiebior-
stwa z partnerem ukrainskim. W tej sytuacji dochodza jednak dodat-
kowe czynniki, zwigzane z niestabilnoscig polityczno-gospodarcza
regionu, a takze widoczne w spétce ukrainskiej ,,zarzadzanie kryzy-
sowe” (po zamknieciu granic z Rosja musiata szybko uruchomié tam
produkcje). Przypadkiem, ktéry jest mniej ztozony pod wzgledem
dodatkowych czynnikéw mogacych wywiera¢ wptyw na wewnetrzny
transfer wiedzy, jest Lechpol i jego dwie sp6iki zalezne, ktore zostaty
utworzone w podobnym czasie, w ten sam spos6b (JV 50/50), na doéé
jednolitym administracyjnie i politycznie stabilnym obszarze UE — w Ru-
munii i Holandii. O ile w pierwszym przypadku wspélpraca w zakresie
transferu wiedzy i polskich do§wiadczen, oraz uzgadnianiu kierunkow
rozwoju przebiega ku obopélnemu zadowoleniu, o tyle w Holandii jest
bardziej problematyczna. Trudno wyjasni¢ te sytuacje inaczej niz od-
miennym kontekstem kulturowym, co jest zgodne z wynikami wczes-
niejszych badan wskazujacych na znaczenie barier kulturowych dla
organizacyjnego uczenia sie (Barkema i in. 1996).

4.5. Dystans administracyjny

Postrzegana administracyjna odmiennos¢ rynkéw

Do sktadowych dystansu administracyjnego Ghemawat (2001) zalicza
brak wiezi kolonialnych, brak uczestnictwa we wspélnocie gospodar-
czej, brak wspdlnej waluty, wrogosé polityczna. Z pojeciem dystansu
administracyjnego wigze sie tez dystans instytucjonalny (Kostova
iZaheer 1999), ktéry wywodzac sie z podejscia instytucjonalnego, jest
jednak znacznie szersza kategoria. Podejscie instytucjonalne (Scott
1995) opiera sie na trzech filarach — obszarze regulacyjnym, poznaw-
czym i normatywnym, ktére razem tworzg instytucjonalne ,,reguty
gry” dla dziatalnosci przedsiebiorstw, a r6znice miedzy krajami w za-
kresie tych obszar6w tworza dystans instytucjonalny (Kostova i Zaheer
1999). Dystans instytucjonalny faczy zatem elementy administracyjne
i kulturowe. Przyjete przeze mnie podejscie do dystansu administra-
cyjno/instytucjonalnego jest wezsze, poniewaz przedstawiajac w po-
przedniej czesci dystans kulturowy ujetam dwa obszary podejscia in-
stytucjonalnego — poznawezy (tj. struktur poznawczych powszechnych
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dla danego spoteczenstwa, schematéw i stereotypéw), oraz normatywny
(tj. przekonania, normy i wartosci, okreslajace zestaw spotecznie akcep-
towanych zachowan). Z tego wzgledu — omawiajac znaczenie dystansu
administracyjnego — koncentruje sie przede wszystkim na obszarze
formalno-regulacyjnym (tj. obowigzujace regulacje prawne, spos6b
i stopien ich przestrzegania, taryfowe i pozataryfowe bariery handlowe,
stabilno$¢ polityczna, korupcja). Takie podejécie jest zbiezne z czesto
przyjmowang operacjonalizacja dystansu instytucjonalnego, bazujaca
na wskaznikach jakosci rzadzenia publikowanych przez Bank Swia-
towy (World Bank Governance Indicators)?.

Bariery celne, niestabilnos¢ polityczna, korupcja

Dokonujac wyboru nowych kierunkéw ekspansji zagranicznej, menedze-
rowie badanych przedsiebiorstw raczej unikajg rynkéw niestabilnych
politycznie, skorumpowanych i/lub charakteryzujacych sie wysokimi
barierami celnymi. Te ostatnie, typowe m.in. dla Brazylii, skutecznie
zniechecity Aplisens do wejScia na ten rynek. Rowniez menedzerowie
Granny podkreslaja znaczenie optat celnych jako jednego z czynnikéw
wplywajacych na zainteresowanie danym rynkiem. W przypadku Gran-
ny, ktéra obecnie nie stosuje innych sposobéw obstugi rynkéw zagra-
nicznych niz eksport, cta sa waznym kryterium wyboru potencjalnych
rynkéw. Rowniez w Grupie Nowy Styl menedzerowie zauwazaja, ze
o ile Unia Europejska jest prosta z punktu widzenia robienia biznesu
,tak czysto administracyjno-formalnie”, o tyle wejScie na inne rynki,
przyktadowo w Afryce, jest znacznie bardziej skomplikowane:

Kazdy nowy kraj to nowe doswiadczenia i wyzwania. W Nigerii jest
zakaz importu mebli, wiec tam sprzedajemy naszym dystrybutorom,
ktorzy starajq sie jakos z tym walczyé, gdzies to eksportowad, reekspor-
towad i tak dalej. Sq tez réznego rodzaju pozwolenia, na przyktad teraz
musielismy zaptaci¢ w Egipcie 5 tysiecy dolaréw za rejestracje w urzedzie,
aby zostaé certyfikowanym importerem i mie¢ pozwolenie sprzedazy
naszemu dystrybutorowi. [Grupa Nowy Styl]

3 Obejmuja szesé¢ wymiaréw opisujacych otoczenie instytucjonalne: prawo wyra-
zania opinii i wptyw obywateli; polityczna stabilnosc¢ i brak przemocy; efektywnosé
administracji publicznej; jako$é stanowionego prawa; rzady prawa; kontrola korup-
¢ji (Kaufmann i in. 2005).
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Z kolei wtasciciele Lechpolu uwazaja, ze Rosja jest na tyle r6zna
od Polski pod wzgledem aspektéw administracyjnych, prawnych i kul-
turowych, ze niespecjalnie interesuja sie tym rynkiem. Co prawda w hi-
storii przedsiebiorstwa zdarzat sie jakis eksport do Rosji, ale bardzo
sporadycznie. Z pewnogcig nie jest to rynek, z ktérym obecnie wigzaliby
jakie$ wieksze ambicje i nadzieje.

Odrebnym zagadnieniem jest niestabilno$c¢ polityczna rynkéw i ko-
rupcja. Poréwnanie ogélnego klimatu dla biznesu, poziomu postrze-
ganej korupcji i wskaznikéw rozwoju spotecznego Polski i wybranych
panstw, waznych w strategii ekspansji zagranicznej badanych przed-
siebiorstw, zostato przedstawione w tabeli 4.6.

Biatoru$, Ukraina i Rosja — rynki istotne dla Aplisensu, Grupy
Nowy Styl, a takze Granny - sa klasyfikowane przez KUKE (Korpo-
racja Ubezpieczen Kredytéw Eksportowych SA) jako tzw. trudne
rynki. Wérod 59 panstw, ktére sg na tej liscie, stosunkowo niewiele
jest z Europy: poza Bialorusia, Ukraing i Rosja, jest to Albania i cztery
republiki bytej Jugostawii* (bez Stowenii i Chorwacji, cztonkéw UE).
Przyktadowo, stawka ubezpieczenia naleznosci eksportowych
w KUKE (,,Polisa na Wschéd”), przy udziale wlasnym 5%, przyjetym
terminie ptatnosci 60 dni - liczona w procentach od wartoéci sprzedazy
—wynosi 0,916% w przypadku Biatorusi, 1,198% w przypadku Ukra-
iny, oraz 0,504% w przypadku Rosji®.

Dziatajac na tych rynkach, przedsiebiorstwa moga mieé problem
z korupcja, z nielegalnymi dziataniami wymuszajacymi ,,optacanie
sie”. Raporty Transparency International (tabela 4.6) wskazuja, ze
szczeg6blnie Ukraina i Rosja, ale takze Bialoru$ cierpig na problem
przekupstwa i wymuszonych platnosci. W komentarzu do raportu
podsumowujacego 2016 r. Transparency International pisze:

Kraje o nizszym rankingu w naszym raporcie sq nekane przez niewia-
rygodne i Zle funkcjonujqgce instytucje publiczne, takie jak policja
i sgdownictwo. Nawet tam, gdzie prawa antykorupcyjne istniejg na po-
ziomie deklaratywnym, w praktyce czesto sq ignorowane. Ludzie bory-
kajq sie z przypadkami przekupstwa i wymuszenia, [...]. W takich sy-
tuacjach rozwija sie wielka korupcja. Sprawy takie jak Petrobras

4 Kosowo, Serbia, Boénia i Hercegowina, Czarnogora.

5 Wyliczenia sa szacunkowe, na podstawie kalkulatora KUKE: http:/www.kuke.
com.pl/kalkulator-polisa-na-wschod/2,krok.html (dostep: 22.08.2017).
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i Odebrecht w Brazylii czy saga bytego prezydenta Wiktora Janukowy-

cza na Ukrainie pokazuja, jak zmowa miedzy biznesem a politykami

wyprowadza miliardy dolaréw dochodéw z gospodarek narodowych,

przynoszac korzysci nielicznym, kosztem wielu. Ten rodzaj wielkiej, syste-

mowej korupcji tamie prawa cztowieka, uniemozliwia zrownowazony

rozwdj i przyczynia sie do wykluczenia spotecznego. [Transparency

International®]

Tabela 4.6. Poréwnanie wybranych paistw w rankingach miedzynarodowych

K:)l.mat dla Kon!(urgfl- Korupcja Spoteczen- Innowla’cyj-
iznesu cyjnos¢ stwo nos¢
Obszar Global  Corruption Human
. . Global
Doing Competi- Percep- Develop- I .
Business? . . nnovation
usiness tiveness tions ment Index®
Index® Index Index
Liczba 2016 190 138 176 188 128
panstw
wrankingu  2000*,** 155* [2006] 58 90 174 107** [2007]
2016 24na190 36nal138 29na176 36nal188 39nal28
Polska
2000 54*nal155 41na58 43na90 44nal74 56**na107
2016 17 5 10 4 10
Niemcy
2000 19* 3 17 14 2%*
2016 28 4 8 7 9
Holandia
2000 24* 4 9 8 9%**
2016 27 31 47 28 27
Czechy
2000 41* 34 42 34 32%*
2016 36 62 57 50 48
Rumunia
2000 78* b.d. 68 64 62%*
2016 80 85 131 84 56
Ukraina
2000 124* 56 87 78 75%*

6 https://www.transparency.org/news/feature/corruption_perceptions_index 2016

(dostep: 22.08.2017).
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2016 37 b.d. 79 52 79
Biatorus

2000 106* b.d. 43 57 b.d.**

2016 40 43 131 49 43
Rosja

2000 79* 52 82 62 54**

Uwaga: * — pierwszy uwzgledniony ranking pochodzi z raportu Doing Business
2006; ** — z raportu Global Innovation Index 2007.

a_World Bank: http://www.doingbusiness.org/rankings. Od 2004 roku Bank Swia-
towy publikuje raport Doing Business, ktory prezentuje wskazniki tatwosci pro-
wadzenia dziatalnosSci gospodarczej, od 2006 roku takze w sposéb zagregowany, oraz
w podziale na kilka obszaréw. W publikacji z 2017 r. (obejmujacej dane za 2016)
uwzgledniono: zaktadanie przedsiebiorstwa; pozwolenia na budowe; dostep do
energii elektrycznej; ptacenie podatkéw; ochrona inwestoréw; rejestrowanie wias-
nosci; dostep do kredytu; handel zagraniczny; egzekwowanie uméw; zamykanie/
likwidacja dziatalnosci; wydaje sie, ze wzgledu na kontrowersje pominieto obszar
regulacji rynku pracy (m.in. na kwestie elastycznosci form zatrudnienia). Wyzsza
pozycja w rankingu wskazuje na lepszy ogélny klimat prowadzenia biznesu. Wyniki
badan empirycznych (Haidar 2012) wskazuja, ze poprawa w obszarach regulacyjnych
ma silny korzystny wptyw na wzrost gospodarczy.

b _ World Economic Forum: https://www.weforum.org/reports/the-global-competi-
tiveness-report-2016-2017-1. Pomiar konkurencyjnosci oparty jest na dwunastu
filarach: instytucje; infrastruktura; réwnowaga makroekonomiczna; zdrowie i edu-
kacja na poziomie podstawowym; wyzsze wyksztalcenie i doskonalenie zawodowe;
efektywnosé rynku dobr; efektywnosé rynku pracy; poziom rozwoju rynku finan-
sowego; gotowos¢é techniczna; wielko§é rynku; jako$é srodowiska biznesowego; in-
nowacyjnosé.

¢ — Transparency International: https://www.transparency.org/news/feature/cor-
ruption_perceptions_index_2016; Indeks Percepcji Korupcji (Corruption Percep-
tions Index) ukazuje percepcje korupcji w danym kraju przez ludzi biznesu i anality-
kow z catego §wiata. Kazdy kraj oceniany jest w skali od 100 (najwieksza przejrzystosc)
do 0 (najwieksza korupcja). Im wyzsza pozycja w rankingu tym nizsza korupcja.
d_UNDP (United Nations Development Programme, Program Narodéw Zjedno-
czonych ds. Rozwoju, agenda ONZ): http://hdr.undp.org/sites/default/files/2016_hu-
man_development_report.pdf; od 1993 UNDP publikuje raport ukazujacy wskaz-
nik rozwoju spotecznego (HDI — Human Development Index), w sposéb syntetyczny
ujmujacy: oczekiwang dtugosé zycia i zdrowia; dostep do wiedzy; jakos$¢ standardu
zycia (doch6d narodowy per capita w USD, liczony wedtug parytetu sily nabywczej).
¢ — Corenel/INSEAD/WIPO: http://www.wipo.int/edocs/pubdocs/en/wipo_pub _
gii_2016.pdf; raport Globalny indeks innowacyjnosci, publikowany przez Uniwer-
sytet Cornella we wspétpracy z INSEAD oraz World Intellectual Property Orga-
nization (WIPO, agenda ONZ), por6wnuje innowacyjno§é¢ ponad 120 krajow,
bazujac na ponad 80 wskaznikach, m.in. wykorzystujacych dane o zgloszeniach pa-
tentowych, §rodowisko polityczne, edukacje, infrastrukture i biznes.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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W prowadzonych rozmowach menedzerowie przyznaja, ze ,jest
wysoki poziom korupcji, natomiast my staramy sie tego unikac”,
dodajac ze w przedsiebiorstwach, z ktérymi wspétpracuja, ,,tam, gdzie
mamy ulokowany do§é duzy kapital, chcemy, zeby te przedsiebiorstwa
byly »czyste i puszyste«. Nie wchodzimy w te tematy.”

Dzialalno$é przedsiebiorstw na politycznie niestabilnych rynkach
generuje wiele ryzyk. Oprocz typowego ryzyka handlowego zwigza-
nego z op6znieniem platnosci lub niewyptacalnoscig kontrahenta, jest
ona obarczona dodatkowym ryzykiem, zwiazanym za skutkami zdarzen
politycznych (np. interwencje rzadu kraju kontrahenta, ktére unie-
mozliwiaja wykonanie umowy sprzedazy; ogtoszenie powszechnego
moratorium ptatniczego; op6éznienia ptatnoséci spowodowane wydarze-
niami politycznymi, trudnosciami gospodarczymi, Srodkami prawnymi
lub administracyjnymi), i/lub dziataniem tzw. sity wyzszej (np. takie
zdarzenia i ich skutki jak: wojna; wojna domowa; powstanie; rewolu-
cja; zamieszki; przewlekle masowe strajki; katastrofy naturalne;
awaria nuklearna; akty piractwa morskiego)?, ktére moga mieé wptyw
na realizacje ptatnosci.

W przypadku rynkéw europejskich najbardziej zdestabilizowanym
politycznie panistwem jest Ukraina. Sytuacja na Ukrainie umacnia de-
cyzje menedzeréw Grupy Nowy Styl o wizerunkowym odseparowaniu
dziatalno$ci w Polsce i na rynkach Europy Zachodniej (,,Holding Za-
chodni”) od czeéci wschodniej (,,Holding Wschodni”, biznes z partne-
rami ukrainskimi):

Nasza dziatalnosé jest wyraznie oddzielona. [...] To wynika z kryzysu
politycznego i gospodarczego na Wschodzie, i tego, Ze tamte rynki po
plerwsze zaczety gwaltownie spadaé, przynajmniej w przeliczeniu na
waluty twarde, bo w hrywnach, czy w rublach, to jeszcze jakos wyglgda.
Ta sytuacja polityczno-ekonomiczna powodowata, Ze méwienie o biz-
nesie na wschodzie, jako o istotnej czesci Grupy Nowy Styl czesciej byto
powodem do koniecznosci ttumaczenia sie: ,,Robicie istotny biznes na
Wschodzie. Czy to, co tam sie u was dzieje, ma negatywny wpltyw na
grupe? Czy to moze ostabié¢ wasze wyniki finansowe?” [...] To przewijato

" Przyklady zjawisk ryzyka politycznego i dziatania ,,sily wyzszej” pochodza
z Ogélnych warunkéw gwarantowanego przez Skarb Paristwa ubezpieczenia kroét-
koterminowych naleznosci; http://www.kuke.com.pl/dla-firm/ubezpieczenie-nale-
znosci/na-trudne-rynki-polisa-na-wschod/ (dostep:19.08.2017).
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sie nawet w rozmowach z duzymi klientami |...]. Jest cata seria tematéw,
na ktére oczywiscie da sie odpowiedzieé, ale generalnie wygodniej jest
ich w ogodle nie poruszaé niz na nie odpowiadaé, a na pewno rozmowa
na ten temat nie przynosi specjalnych korzysci wizerunkowych w dzisiej-
szych realiach. Dlatego w petni swiadomie to odseparowalismy. [Grupa
Nowy Styl]

Lechpol unika probleméw zwigzanych z niestabilno$cig polityczna
rynkéw Europy Wschodniej, koncentrujac sie na Rumunii (cztonek UE)
i wspélpracy z lokalnym partnerem; sprzedaz do Rumunii tworzy ok.
50% obrotéw zagranicznych. W strategii Granny sprzedaz do ukrain-
skiego dystrybutora stanowi ok.19% sprzedazy eksportowej, ale — jak
podkreslaja menedzerowie Granny — mieli szczescie do dobrego partnera.
Roéwniez menedzerowie Grupy Nowy Styl doceniaja swoich partneréw
na Ukrainie, wspierajac ich dziatania w kwestii relokacji produkcji,
koniecznosci uruchomienia produkcji w Rosji w momencie zamkniecia
granic miedzy Ukraing a Rosja:

Przez ostatni rok bardzo mocno inwestowalismy w produkcje w Rosji.
Dlaczego? Z powodu zamkniecia granic miedzy Ukraing, a Rosjqg. Rynek
rosyjski byt poteznym rynkiem, tylko dawniej byt obstugiwany na zasa-
dzie eksportu z Ukrainy do Rosji. [Grupa Nowy Styl]

Protekcjonizm, zwiazki zawodowe i podatki

Menedzerowie Aplisens wspominaja, w kontekscie dystansu admini-
stracyjno-instytucjonalnego, kwestie protekcjonizmu. Uwazaja, ze na
Biatorusi prowadzenie dzialalnosci bez posiadania zaktadu produk-
cyjnego bytoby bardzo trudne, ze wzgledu na stosowane w przetargach
kryterium preferencji dla lokalnych producentéw:

Jakbysmy produkowali w Polsce, a nie na Biatorusi, to ciezej byloby
sprzedawaé. Niektére branze przemystowe bylyby w ogéle dla nas niedo-
stepne, przede wszystkim energetyka. Ze wzgledu na protekcjonizm. |[...]
Oficjalnie to napisane jest w ten sposob, ze w warunkach przetargu
preferencja dla miejscowego producenta to jakis procent. Natomiast nie-
oficjalnie to sytuacja wyglada w ten sposéb, ze jezeli ktos stosuje marke
inng niz biatoruskq, nawet bardzo renomowang marke Swiatowa, to musi
sie ttumaczyé dlaczego, po co. [Aplisens]
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Rowniez wéréd menedzeréw Grupy Nowy Styl panuje opinia, ze brak
produkcji we Francji utrudnia wygrywanie przetargéw na tym rynku,
stanowiac bariere osiagniecia wyzszego poziomu sprzedazy. Niemniej
celowo nie uruchamiajg na tym rynku produkcji, twierdzac, ze pro-
blemem nie jest zakup fabryki, ale osiagniecie zyskownosci przejmo-
wanego biznesu (maja wiele ofert akwizycyjnych):

Chcielibysmy sie rozwijaé¢ we Francji, ale nie kupimy tam fabryki, bo
kupienie fabryki we Frangji to jest przypuszczalnie... Znaczy kazdy za-
myka, kazdy, kto potrafi, ten zamyka fabryke we Francji, nikt tam nie
otwiera fabryki, wiec nie chcemy tam kupi¢ fabryki. Ale réwnoczesnie
bez fabryki nie jesteSmy w stanie sie rozwingé, ale podejmujemy takq
Swiadomaq decyzje. Mimo ze blisko, mimo ze duzy rynek, bogaty, wtasnie
wszystkie oferty akwizycyjne, ktére mamy z Francji, no na razie sq
odktadane na dalszy plan, bo po prostu ryzyko, zwigzki i tak dalej jest
zbyt, zbyt duze. Wiec podchodzimy do tego w taki minimalistyczny sposab.
Czyli dystans paradoksalny taki, no bo blisko, fajny rynek, najwieksze
firmy robiqg we Francji 100 milionéw, my robimy kilkanascie. Ale
wszystkie robig na stratach. [Grupa Nowy Styl]

W raporcie Banku Swiatowego Doing Business 2017 (dane z 2016 .),
analizujacego ogélny klimat dla prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej
w 190 panstwach, Belgia zajmuje 42. miejsce w rankingu, za Kazach-
stanem (35.), Armenia (38.) i Rosja (40.). Ttumaczy to decyzje Grupy
Nowy Styl o nieotwieraniu na tym rynku wlasnej sp6tki sprzedazowe;j,
pomimo potencjatu, jaki ma ten zasobny rynek:

Pewne aspekty formalne caty czas stanowiq duzy dystans. Na przyktad
Belgia. Chcielibysmy sie rozwijaé w Belgii, ale nie chcemy tam zatozyé
spo6tki, poniewaz zatozenie spotki w Belgii jest strasznie drogie, strasz-
nie skomplikowane, ryzykowne z punktu widzenia podatkéw i tak dalej.
[...] Bo to nie problem kupié firmy, problem na tym zarobié. [Grupa
Nowy Styl]

Ciekawym przyktadem ilustrujacym elastycznosé reakcji przedsie-
biorstwa na regulacje prawne, a zarazem elastyczno§é pozwalajaca
na wewnetrzne odstepstwa od ogdlnie przyjetej strategii koncentracji
na Europie, jest przypadek Grupy Nowy Styl na Bliskim Wschodzie.
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Spotka w Dubaju zostata utworzona tylko ze wzgledu na wymogi prawne,
aby menedzer obstlugujacy na miejscu rynki Bliskiego Wschodu mégt
normalnie zy¢ i pracowac:

Mamy tam spotke dystrybucyjng. Jeden z naszych ludzi zdecydowat sie
pojechaé. Chiopak, ktéry byt u nas szefem marki z wyzszej pétki. W pew-
nym momencie zaczeliSmy interesowaé sie tym Bliskim Wschodem
i zaczeliSmy o tym rozmawiadé i wtedy on powiedziat ,,Wiecie co, moze
Jja bym pojechat”. Akurat rodzina jego Zony, ona jest Polkq, mieszka
w RPA. Ona byta od jakiegos czasu w Polsce, ale uznali, ze Dubaj jest
posrodku, bedzie blizej troche do rodzicow, a jakos klimat im odpowia-
dat[...]. Na miejscu jest jeden cztowiek, reszte obstugujemy tutaj z Pol-
ski. Jezeli jest potrzeba szkolenia dla jakis firm stamitqd, to ludzie
Jjezdzq z Polski. Koszt utrzymania tam jest za duzy [...] w zwiqzku z tym
staramy sie, jak najwiecej tych funkcji obstugi klienta, Swiadczyé przez
ludzi z Polski [...] Mamy tam spétke formalnie, ale sprzedaz, fakturo-
wanie odbywa sie z Polski do finalnego klienta, czyli to nie przechodzi
przez tamtq spétke. Ta spétka byta konieczna, zeby [nasz menedzer]
mogt tam formalnie mieszkaé, byé i pracowaé. [Grupa Nowy Styl]

Bariery pozataryfowe (normy, certyfikaty)

Dos$wiadczenia menedzeréw wskazuja, ze istotng bariera dla rozwoju
dziatalno$ci na rynkach zagranicznych jest odmiennos$é stosowanych
norm i przyjetych certyfikatéw. Po przystapieniu Polski do Unii Eu-
ropejskiej, wiele z tych barier stracilo jednak na znaczeniu. Granna
uwaza, ze wprowadzenie produktéw do obrotu na rynkach unijnych
jest formalnie proste pod wzgledem administracyjnym, ale, jak dodaja
wlasciciele Lechpolu, jest to nadal ucigzliwe:

Europa jest do$é mocno administracyjna i wymogi Unii Europejskiej
odnosnie certyfikacji, instrukcji i tak dalej [...] I Europa sie przyczepi
do tego, ze znak CE wyryty do produkcie jest wyryty w sposéb nieprawi-
dtowy, na przyktad, ma dziewie¢ milimetréw, a powinien mieé centymetr.
[Lechpol]

Menedzerowie Aplisens podkreslaja z kolei, ze od 2004 r. odmien-
noé¢é certyfikatéw na rynku polskim i UE stracita na znaczeniu - pozy-
skanie certyfikatow stato sie i tatwiejsze, i mniej kosztowne:
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Wtedy tez byta bariera certyfikatow. Teraz mamy wiele produktéw, wiele
certyfikatow, ale z tamtej perspektywy zatatwienie czegos w Unii Euro-
pejskiej, czy zalatwienie certyfikatu UE, to byla bariera komunikacji,
a takze bariera ceny, bo ceny certyfikatéw w UE byty dla nas bardzo
wysokie z tamtej perspektywy. Teraz to wszystko sie zmienito. Ceny
w Polsce i tam sq poréwnywalne. Natomiast wtedy to faktycznie uzy-
skanie certyfikatu, to byta pewna bariera nie do przeskoczenia tak na-
prawde. Natomiast w sytuacji, kiedy weszlismy do Unii okazato sie, ze
niektore polskie organizacje tez mogq je wydawaé. Okazato sie, ze Czest
moggq. [Aplisens]

Nadal jest to natomiast pewne utrudnienie prowadzenia dziatalnosci

w innych czeéciach §wiata — mimo ze wymagania rynku amerykan-
skiego sa nizsze i wymogi certyfikacyjne sa nizsze, to bez odpowiednich
certyfikatéw przedsiebiorstwo nie mogloby prowadzié dzialalnosci.
Na obecnym etapie rozwoju menedzerowie Aplisens maja duze do§wiad-
czenie w zakresie pozyskiwania i utrzymywania certyfikatéw, podkres-
lajac, ze obecnie jest to bariera raczej dla matych przedsiebiorstw:

Inna bariera zwigzana jest z badaniami certyfikacyjnymi, czyli taka
urzednicza. Generalnie wymagania tych wszystkich krajow sq mniej
wiecej takie same. To znaczy tak: wymagania rynku amerykanskiego sq
nizsze, wymogi certyfikacyjne sq nizsze, ale nie mamy certyfikatéw, trzeba
bedzie je zatatwiaé. Czyli jest Unia Europejska, jest WNP i w tym WNP
kazdy kraj ma swdj certyfikat i potem sq Stany i Kanada, potem jest
Japonia, ktora nas, powiedzmy, na razie nie interesuje. Trzeba miec te
wszystkie certyfikaty czy wiekszosé tych certyfikatow, zZeby funkcjonowad.
My te bariere juz przeskoczylismy, umiemy, potrafimy te certyfikaty zata-
twiaé. Natomiast dla matej firmy jest to faktycznie duza bariera. I gdy-
by$my dzisiaj startowali, to bytaby bariera nie do przeskoczenia, szcze-
gélnie tak szeroko — nie tylko na poziomie kilku obszaréw, ale tez na
poziomie szerokiej gamy produktéw, ze tych certyfikatéw mamy relatyw-
nie duzo, bo wchodzimy do réznych branz, wiec tak naprawde mamy
duze umiejetnosci i utrzymania tych certyfikatéw i umiejetnosé prze-
chodzenia przez liczne audyty, ktére do nas z tego tytutu przyjezdzajq.
Wiec to jest taka bariera biurokratyczno-techniczna. [Aplisens]

Réwniez menedzerowie Grupy Nowy Styl dostrzegaja odmiennosé

norm i regulacji, uznajac ja za bariere administracyjna, do ktérej trze-
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ba sie albo dostosowag, albo zrezygnowac z rynku, lub z konkretnego
przetargu:

Czyli teoretycznie w Holandii, odkqd Holandia jest czesciq Unii, abso-
lutnie obowiqzujg normy europejskie, co nie zmienia faktu, ze praktycz-
nie przy kazdym przetargu, niezaleznie, czy publicznym, czy prywatnym
Holendrzy wymagaja lokalnych norm NPR, ktére sq dodatkowe, trud-
niejsze niz normy europejskie. Oni nie majgq obowigzku ich stosowad,
wrecz nie powinni ich stosowaé, ale zwtaszcza dopoki nie sq to formal-
nie przetargi europejskie, czyli na przyktad firma robi przetarg, czy
instytucja, ktéra nie jest zobligowana, to nadal moze sobie wymagania
sformutowad, jakie chce. No mogq powiedzie¢ ,,my chcemy mieé¢ wyzsze
niz standard”. No i oni chcg mieé te swoje normy. I tego typu réznice
w normach sq. Przyktadowo te normy na rynku holenderskim dotyczqg
innych wymiaréw, na przyktad, czy innych elastycznosci, szerokosci,
na jakiej trzeba mieé¢ dopasowania podtokietnikéw i tak dalej. [...] We
Frangji tego typu barierq sq normy ekologiczne, mimo tego, ze znowu
mamy rozwiqzanie, regulacje europejskie, Francja wprowadzita juz
pare lat temu wlasne rozwiqzanie, czyli eco tax. Czyli zupetnie inny
sposob opodatkowania z powodéw teoretycznie ekologicznych, czyli
sprzedajqgc jakikolwiek produkt we Francji, trzeba podawaé bardzo
specyficzne dane dotyczace udziatu réznych materiatow, kiére sq w rézny
sposéb opodatkowane, dlatego ze z tego z kolei potem Francuzi ptacq
za utylizacje w przysztosci tych mebli i tak dalej. Jest to tak skonstruo-
wane, ze tak naprawde nie jest to nic innego niz bariera administra-
cyjna. Czyli po prostu oczywiscie kazda firma francuska na swadj rynek
to zrobi, musi specjalnie informacje mie¢ w systemie, ktérych normalnie
by nie miata. Natomiast wiekszosé firm zagranicznych, ktére do Fran-
¢ji eksportowaty, no stata przed dylematem, czy to zrobié, czy nie. [Grupa
Nowy Styl]

Pokonywanie dystansu administracyjnego

W opinii badanych menedzeréw dystans administracyjno-instytucjo-
nalny, na obecnym etapie rozwoju przedsiebiorstw, ma stosunkowo
niewielkie znaczenie w Europie. Po wstapieniu Polski do UE bariery
administracyjne zdecydowanie zmalaly. Natomiast po opuszczeniu wsp6l-
nego rynku, lub szerzej — Europy, kwestie niestabilno$ci politycznej,
korupgcji i barier administracyjno-handlowych szybko nabieraja zna-
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czenia. Jak przedsiebiorstwa radza sobie zatem z trudnosciami wy-
nikajacymi z odmienno$ci administracyjno-instytucjonalnych? W ta-
beli 4.7 pokazane sa reakcje przedsiebiorstw i sposoby pokonywania
dystansu administracyjnego.

Tabela 4.7. Dystans administracyjny — przejawy, wptyw i reakcja

Przedsiebiorstwo

Dystans Kluczowe  Mozliwe decyzje i sposéb reakgji
administracyjny  wybory na odmiennos¢ A B C D
W przypadku rynkow pozaeuropejskich:
Wybér = Unikanie rynkéw niestabilnych
rynku politycznie, skorumpowanych
i/lub charakteryzujacych sie x x x (d
wysokimi barierami celnymi
= Niekapitatowe formy wejscia X x x (d)

Bariery celne m Zabezpieczenia ptatnosci,

niestabilnos¢ przedptaty (100%)
Eg:il}gzjz:a’ W przypadku rynkéw Europy

Wschodniej, poza UE, charakteryzujgcych
sie wyzszym poziomem niestabilnosci:

= model wspétpracy z partnerem JV,

lokalna produkcja x X
Wybé
sp)cl)sg{)u m podkreslanie odrebnosci x
wejscla = relokacja produkcji/budowa .
zaktadu w Rosji
W przypadku rynkéw UE:
= Celowe ograniczanie/unikanie
Protekcjonizm, inwestycj'i bezpos’rednich
prawo pracy (tworzenia wtasnych spétek, X

zrozbudowanym tafncuchem

I podatd wartosci) w krajach UE
o szczego6lnie ucigzliwych przepisach
dla przedsiebiorcéw
Barletry f = Dostosowanie produktu
z?éfmary owe Adaptacja pod wzgledem wymogéw X X Xx X
certyﬁ)l:’aty) administracyjnych

Uwaga: x — przyjeta przez przedsiebiorstwo reakcja na odczuwang odmiennos§é
kulturowa; (d) — brak doswiadczen/prob sprzedazy na rynkach pozaeuropejskich.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rynki pozaeuropejskie - reakcja na dystans administracyjny.
W przypadku rynkéw pozaeuropejskich przedsiebiorstwa generalnie
unikaja prowadzenia biznesu w panstwach niestabilnych politycznie
lub charakteryzujacych sie wysokimi barierami celnymi. Jegli jednak
decyduja sie na takie rynki, motywowane lokalnym popytem, to przyj-
muja niekapitalowe formy wejscia w formie eksportu, z ktérego szybko
mozna sie wycofacé.

Istotnym zagadnieniem jest takze stosowanie zabezpieczen plat-
nosci w dziatalnosci eksportowej, ktéra oprocz tego, ze niesie ze sobg
typowe ryzyko handlowe, moze by¢ obarczona ryzykiem politycznym.
W historii Granny byly sytuacje, kiedy wieksza partie towaru na Wschéd
Europy wysytano dopiero po wptywie na konto petnej naleznosci,
minimalizujac ryzyko i ewentualne problemy windykacji. Bardzo roz-
winiete, formalne procedury w tym zakresie ma Grupa Nowy Styl, przy
czym - paradoksalnie — byt to w wiekszej mierze efekt trudnosci w Pol-
sce, a nie na rynkach zagranicznych:

Sparzylismy sie na wielu kierunkach, wielu klientach. Dzisiaj kwestie
zabezpieczenia ptatnosci sq bardzo wazne. Mamy duzo, duzo, duzo
bardziej restrykcyjng polityke. [...] Pewnie na wiekszosci kierunkéw
mielismy jakies mniejsze, czy wieksze trudnosci, ale chyba najgorsze
to mielismy w Polsce, jak bankrutowaly firmy, ktére budowaly stadiony
i nie chcieli nam ptacié za krzesta. Wiec czasami dystans moze byé para-
doksalnie [Smiech] odwrotny. [...] Jak mamy klienta w Angoli, to wia-
domo, ze tam nie sprzedamy mu na umowe stowngq, tylko musi byé
zabezpieczenie ptatnosci. Wprowadzilismy procedury, mamy umowe
z KUKE, mamy umowe z COFACE. I to jest przestrzegane. My nawet nie
mozemy aktywowaé zaméwienia bez akceptacji naszego dziatu finan-
sowego. [...] Mamy tutaj ostre procedury. [Grupa Nowy Styl]

Rynki europejskie — reakcja na dystans administracyjny. Na
rynkach Unii Europejskiej brakuje barier celnych i unifikacja stan-
dardéw technicznych utatwia przedsiebiorstwom prowadzenie dzia-
falnosci. Na decyzje o sposobie obstugi danego rynku, eksport vs za-
lozenie spotki kapitalowej, a w przypadku zatozenia spétki — decyzje
o zakresie aktywnosci z tancucha wartosci przez nig realizowanych,
majg jednak wptyw takze regulacje z zakresu prawa pracy i podatko-
wego. W wywiadach z menedzerami Grupy Nowy Styl widoczne jest
celowe ograniczanie/unikanie inwestycji bezposrednich w formie two-
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rzenia wlasnych spétek zaleznych, z rozbudowanym tancuchem war-
tosci w krajach UE o szczegdlnie ucigzliwych przepisach dla przed-
siebiorcéw (np. Francja, Belgia).

Na rynkach Europy Wschodniej, poza Unia Europejska, charakte-
ryzujacych sie obecnie wiekszym poziomem niestabilnosci — Aplisens
i Grupa Nowy Styl stosuja model wspéipracy z lokalnym partnerem,
przy czym Grupa Nowy Styl dodatkowo podkresla odrebnosc dziatal-
no$ci na rynkach wschodnich.

Sposob Aplisensu na odmienno$¢ administracyjno-instytucjonalng
to dostosowanie struktur/ fanicucha wartosci spétek zaleznych. W Rosji
ma certyfikowane laboratorium (biuro certyfikacji), a na Biatorusi zaj-
muje sie takze dystrybucja, serwisem i produkcja:

[Dotyczy spotki rosyjskiejl W zwigzku z czym automatycznie wszystkie
dostawy sq tam sprawdzane, dzieki czemu zyskujq status sprzedawal-
nosci. Ale, to automatycznie wiagze sie z ludzmi, ktérzy tam musza byé.
[Aplisens]

Biatorus w tym momencie jest traktowana, jako producent, jakby ten
lokalny biatoruski. (...) tam jest montaz tych przetwornikéw. [Aplisens]

Wptyw dystansu administracyjnego na wybory strategiczne

Zagadnienia zwigzane z dystansem administracyjno-instytucjonalnym
sg waznym tematem w literaturze miedzynarodowego biznesu. Wyniki
badan pokazuja jego wplyw na przyjmowane przez przedsiebiorstwa
sposoby wejScia na rynek zagraniczny. Zasadniczo, im dystans insty-
tucjonalny jest wyzszy, tym nizszy jest udzial kapitatu przedsiebiorstwa
w spétkach zagranicznych (Xu 2001; Ando 2012), przy czym relacja
ta moderowana jest przez do§wiadczenie zagraniczne przedsiebior-
stwa; w przypadku przedsiebiorstw do§wiadczonych wptyw dystansu
jest nizszy (Ando 2012). Ciekawe wnioski dotyczace rozwoju polskich
przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych w drodze inwestycji bez-
posrednich prezentuja Trapczynski i Gorynia (2017). Zauwazaja, ze
pozytywna relacja miedzy kompetencjami spélek zaleznych a ich wy-
nikami warunkowana jest poziomem kontroli wiasno$ciowej — w przy-
padku wyzszej kontroli wlasnosciowej efekt jest mniejszy, sugerujac
dzialanie inercji organizacyjnej. Wzrost kontroli wlasnosciowej ma jednak
takze pozytywne efekty, obnizajac negatywny wpltyw dystansu insty-
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tucjonalnego na osiggane przez spétki zalezne wyniki. Z kolei Trap-
czynski i Banalieva (2016) zwracaja uwage, ze ekspansja polskich
przedsiebiorstw na rynki wyzej rozwiniete w sensie instytucjonalnym
i gospodarczym wiaze sie czesto z trudnoSciami w osigganiu dobrych
wynikow ekonomicznych.

Liczne badania wskazuja takze na negatywny wplyw dystansu in-
stytucjonalnego na wewnetrzng integracje dziatan, transfer wiedzy,
zasad i praktyk biznesowych w korporacjach miedzynarodowych,
z centrali do zaleznych spétek zagranicznych (Kostova i Zaheer 1999;
Xu 2001; Ferner i in 2005; Aguilera-Caracuel i in. 2012). Przyktadowo,
Aguilera-Caracuel i in. (2012) zadali pytanie, jaki jest wptyw dystansu
administracyjno/instytucjonalnego (réznice regulacji srodowiskowych
obowigzujacych w kraju centrali i spotki zaleznej) na transfer praktyk
i standardéw dotyczacych ochrony $rodowiska, z centrali do spotki-
-corki. Wyniki badan przeprowadzonych na prébie przedsiebiorstw
miedzynarodowych pochodzacych z r6znych branz, z centralami i spét-
kami zaleznymi zlokalizowanymi w Stanach Zjednoczonych, Kanadzie,
Meksyku, Frangji i Hiszpanii, pokazaty negatywny wptyw odmiennosci
regulacji Srodowiskowych na poziomie krajéw centrali i spétki zalez-
nej na wewnetrzny transfer standardéw ochrony srodowiska (Aguilera-
-Caracuel i in. 2012).

Rynki rozwijajace sie czesto borykaja sie z niestabilnoscig polityczno-
-prawna i korupcja. W tym kontekscie przedsiebiorstwa z krajow
rozwinietych, dazace do ekspansji na rynkach rozwijajacych sie, silnie
odczuwajg dystans administracyjno/instytucjonalny. Efekty dystansu
instytucjonalnego pogtebia istnienie tzw. prézni instytucjonalnych
(institutional voids), zwiazanych z brakiem sektora ustug biznesowych,
systemow regulacyjnych, czy nieefektywna egzekucja prawa, lub stabo
rozwinietym rynkiem czynnikéw produkcji (Khanna i Palepu 1997;
2010). W efekcie przedsiebiorstwa zachodnie zajmuja pozycje w naj-
wyzszym ,globalnym” segmencie piramidy rynkowej, bedac niezdolne
do dziatania w warunkach prézni instytucjonalnej i do takiej adaptacji
swojego modelu biznesowego, ktéra pozwolitaby skutecznie konkuro-
wac z przedsiebiorstwami lokalnymi w nizszych segmentach (Khanna
i Palepu 2010).

Wyniki przeprowadzonych badan jakos$ciowych pozwalaja wskazaé,
jak postrzegana przez menedzeréw odmienno§é administracyjno-insty-
tucgjonalna rynkéw zagranicznych wplywa na wybory strategiczne zwia-
zane z wyborem rynkéw, sposobem dzialania oraz adaptacja.
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Wybor rynku. W strategiach badanych przedsiebiorstw rynki poza-
europejskie zaczynaja sie pojawiaé, przy czym polscy menedzerowie
zasadniczo unikaja panstw niestabilnych politycznie, z wysokim po-
ziomem korupcji lub barierami celnymi. A te przedsiebiorstwa, ktore
mimo wszystko wchodza na te rynki, widzac sposobnosci biznesowe,
zgodnie z przewidywaniami teoretykéw kieruja oferte do najwyzszych,
»globalnych” segmentéw odbiorcé6w (Khanna i Palepu 2010), jak Grupa
Nowy Styl w Afryce, Aplisens w Chinach, czy Granna w Brazylii.

Wybor sposobu dziatania na rynku zagranicznym. W warun-
kach wysokiego dystansu administracyjnego, w odniesieniu do rynkéw
pozaeuropejskich, badane przedsiebiorstwa decyduja sie na eksport.
7Z kolei odmienno$é panstw Unii Europejskiej pod wzgledem prawa
pracy, podatkéw i innych obcigzen prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej obniza sktonno$é przedsiebiorcow do inwestycji bezposrednich
(np. Belgia) albo zwiekszenie zaangazowania przez inwestycje w produk-
cje (np. Francja). Na rynkach Europy Wschodniej, zgodnie z wynikami
wcezesniejszych badan, dystans administracyjno-instytucjonalny pro-
wadzi do preferowania przez Aplisens i Grupe Nowy Styl modelu
wspoélpracy z lokalnym partnerem (Xu 2001; Ando 2012). Poza tym
zadne z przedsiebiorstw nie prowadzito polityki akwizycyjnej na Ukrai-
nie, w Rosji czy Biatorusi, wspoéttworzac raczej z partnerami lokalne
spotki od podstaw. Ta obserwacja potwierdza wptyw ryzyka politycz-
nego rynku na wieksza sktonnosé przedsiebiorcow do tworzenia spotek
od podstaw w poréwnaniu ze wzrostem przez akwizycje (Harzing i Pu-
delko 2016).

Adaptacja do rynku zagranicznego. Odmiennos$é regulacji admi-
nistracyjnych, przejawiajaca sie w ponadstandardowych normach
produktowych definiowanych w przetargach czy regulacjach zwigza-
nych z posiadaniem okreslonych/specyficznych certyfikatéw wymaga-
nych na rynku zagranicznym tworzy konieczno$¢ dodatkowych ada-
ptacji produktu oraz pozyskania certyfikatow, je§li menedzerowie
przedsiebiorstwa zainteresowani sa danym rynkiem/kontraktem.
W przypadku mniejszych przedsiebiorstw, o ograniczonych zasobach
finansowych i ludzkich, dodatkowe koszty zwigzane z adaptacja w tym
zakresie beda wptywaé na unikanie takich rynkéw.
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4.6. Dystans geograficzny

Postrzegana geograficzna odmiennos¢ rynkéw

Dystans geograficzny to niewatpliwie jedna z istotnych barier dla
wymiany miedzynarodowej. Wraz ze zwiekszaniem odlegtosci geogra-
ficznej zmienia sie klimat, strefy czasowe, zazwyczaj rosng tez koszty
transportu i komunikacji (Ghemawat 2001; Berry i in. 2010), prowa-
dzac niekiedy do utraty wartosci transportowanych towaréw (Clark
iin. 2004). Wedtug Cieslika (2007, s. 13) ,,[o]dleglo$é¢ geograficzna
moze by¢ traktowana jako miara kosztow transportu i tacznoéci, ktore
sg najnizsze w przypadku partneréw handlowych znajdujacych sie
blisko siebie.” Dystans geograficzny tworzy trudnosci w zakresie pod-
trzymywania relacji z partnerami, wyzwania logistyczne zwigzane
z optymalna organizacja transportu, zapewnieniem jak najkrétszych
terminow realizacji dostaw, a w koricu podnosi koszt produkt, co moze
wplywaé na marze (jesli rynek nie akceptuje wyzszej ceny).

Trudnosci w zakresie podtrzymywania relacji z partnerami

Menedzerowie badanych przedsiebiorstw zauwazaja, ze wzrost odleg-
osci geograficznej, szczegélnie w odniesieniu do rynkéw pozaeuro-
pejskich, znaczaco utrudnia nawigzywanie i podtrzymywanie relacji
z partnerami z rynkéw odleglych ze wzgledu na czas podrézy, a takze
koszt delegacji:

Przyktadowo podréz do Azji trwa kilkanascie godzin, wiec automatycz-
nie jesteSmy tam mniej obecni, te podréze sq rzadsze. [Aplisens]

Duzo trudniej jest wejsé na odlegte rynki, bo w zasadzie nawet nasza
okresowa wizyta tez jest wiekszq barierq. Pojechaé¢ w dowolne miejsce
w Europie, to jest dzieri, czy dwa. Tam trzeba jechaé na tydzien, wiec
to tez jest jakas trudnosé. No, ale to wszystko jest do przeskoczenia. Jest
mail, internet, telefon i duzo rzeczy mozna zatatwié. [Aplisens]

Mysmy kiedys mieli spétke w Argentynie,w Meksyku. [...] LiczyliSmy
na duzo wieksze wzrosty na tych rynkach, ale po 2-3 latach dziatalnosci
doszlismy do wniosku, Ze dla nas to nie ma sensu. Co nam po spétce na
kilka milionéw euro, jezeli my to mamy jakos kontrolowaé, wspotzarza-
dzaé, sprawdzaé w jakims sensie. Aby polecieé do Argentyny, i wrécié
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z tej Argentyny to masa czasu. Za daleko. Moze inaczej by byto, gdyby
rynki rosty szybciej. [Grupa Nowy Styl]

Polskie przedsiebiorstwa chetnie korzystajg z nowych technologii
komunikagcji, co niewatpliwie bardzo utatwia utrzymywanie kontaktow
z istniejacymi partnerami handlowymi. Dla pozyskania nowych part-
ner6w czy utrzymywania biezacej wspotpracy ze spétkami zaleznymi
sa to jednak pomocne, ale — jak podkreslaja menedzerowie — mimo
wszystko niewystarczajace narzedzia, niemogace w pelni zastapic kon-
taktoéw bezposrednich.

Wyzwania logistyczne, czas dostaw i optacalnosc¢

Innym problemem pojawiajacym wraz ze wzrostem odleglosci geo-
graficznej, szczeg6lnie w odniesieniu do rynkéw pozaeuropejskich, jest
wzrost ztozonosci logistyki, wydtuzenie terminéw realizacji dostaw
i wzrost kosztow.

Lechpol do tej pory nie zdecydowat sie na sprzedaz poza rynki
europejskie, majac na uwadze m.in. kwestie logistyczne i koniecznos¢
otworzenia kolejnego, poza Polska, ktéra obecnie obstuguje rynki euro-
pejskie, centrum/hubu logistycznego, ktéry finansowalby realizacje
i dostawe kontraktéw produkcyjnych z Chin, a takze uruchomienie
lokalnego centrum obstugi klientéw (call-center). W przypadku produk-
téw Granny bylo znaczne zainteresowanie ze strony partneréw austra-
lijskich. Koszt transportu, powodujacy konieczno$é zamawiania duzych
partii, stanowit jednak znaczny problem. Ani Granna nie byta chetna,
ani partnerzy nie byli w stanie finansowaé wysokich stanéw magazy-
nowych; ostatecznie zrezygnowano ze wspéipracy.

Z kolei menedzerowie Grupy Nowy Styl, jak zreszta Lechpolu,
Granny, Aplisensu, podkres$laja, ze na obszarze Europy dystans geo-
graficzny nie ma dzisiaj duzego znaczenia:

Udziat kosztéw transportu jest znaczqcy [...] Z tego punktu widzenia
my po prostu mozemy konkurowaé najlepiej tam, gdzie mamy blisko,
szybko, tanio, czyli Europa. A tutaj mamy o tyle komfortowq sytuacje,
ze mamy produkcje w jednym z najtariszych rejonéw do produkcji, ale
Jednak w UE. [Grupa Nowy Styl]

W przypadku rynkéw pozaeuropejskich, Argentyny i Meksyku,
gdzie przez kilka lat (2000-2004) Grupa Nowy Styl miata spétki JV
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z lokalnymi partnerami okazato sie, ze ta odleglo$é byta zbyt duza,
a wzrost rynkéw zbyt maly, aby kontynuowac wspétprace. To doswiad-
czenie w sposoéb istotny wptynelo na decyzje menedzeréw w zakresie
koncentracji na rynku europejskim, na wiele lat (przynajmniej do
2016 r.):

Na poczqtku to mysmy nawet chyba mieli bardziej globalne ambicje niz
dzisiaj. Ale w pewnym momencie je ostudzilismy. W pewnym momen-
cie uswiadomiliSmy sobie, ze przeciez jest tyle do zrobienia w Europie,
tu jest nasza przewaga konkurencyjna, tu jesteSmy blisko rynkow, tu
mozemy produkowaé. Jak sie nawet cokolwiek ztego stanie, to przeciez
na drugi dzieri albo tego samego dnia jestem w Monachium, czy w Lon-
dynie. Wtedy zrozumielismy, ze nie ma sensu is¢ w Argentyne czy
Meksyk, skoro caty czas mamy tak potezny rynek blisko nas. [Grupa
Nowy Styl]

Wiele lat temu mielisSmy tq historie z dwoma spétkami, jedng w Mek-
syku, drugg w Argentynie. Mielismy wtedy takq cheé, aby rosnqgé glo-
balnie, poniewaz tak szybko roslismy tutaj, rozwijalismy sie, zaczelismy
sprzedawad coraz wiecej. To byta ta cheé [...] To byt taki kierunek: mys-
lelismy, ze coraz wiecej produkujemy, ze potrafimy produkowaé ekono-
miczne, fajne produkty, to zacznijmy je teraz coraz szerzej sprzedawad,
coraz wiecej. Potem sie okazato, ze ta odlegtosé jest za duza. Jak cheesz
raz na jakis czas kogos wystaé, zeby przejrzat ksiegowosé, zobaczyt, jak
sie majq sprawy, lub po prostu spotkaé sie ze wspélnikami, podyskuto-
wadé, to okazugje ze to jest bez sensu przy sprzedazy na poziomie miliona,
czy dwéch milionéw euro rocznie. [...] Ze wspélnikami rozstalis-
my sie przyjaznie. Oni nam sptacili 50% udziatow. Wyszlismy na zero,
ale zebralismy potezne doswiadczenie, ktére méwito nam »popatrz, jaka
Europa jest wielka, jaki ten rynek jest wielki, po co masz az tam i$¢?
Przeciez tu masz przewagi konkurencyjne, tu jesteSmy, na tym rynku«.
Czyli to byta taka nauka. [Grupa Nowy Styl]

Menedzerowie badanych przedsiebiorstw zgodnie podkreslaja, ze
odleglo$é geograficzna tworzy koszty transportu; dlatego w znacznej
mierze ich przedsiebiorstwa koncentruja sie na rynkach bliskich geo-
graficznie. Biorgc pod uwage oferowang relacje jako$é—cena, wypra-
cowanie rozwigzan w zakresie transportu czy szerzej — modelu biz-
nesowego na poziomie grupy — jak w przypadku Grupy Nowy Styl,
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Aplisens, ale tez na mniejsza skale Lechpolu, pozwala im skutecznie
konkurowacé z przedsiebiorstwami zachodnimi. Aplisens, mimo wyso-
kich kosztow transportu, obstuguje jednak rynki takze pozaeuropejskie,
uznajac je w swojej strategii za jeden z istotnych kierunkéw wzrostu;
w 2017 r. zrealizowano pierwszy znaczacy kontrakt w Chinach. Takze
Grupa Nowy Styl — koncentrujac sie zasadniczo na Europie i spétkach
zaleznych, ma ok. 12-13% przychodéw z eksportu, m.in. takze poza rynki
europejskie. Na optacalno$é eksportu wptywa przy tym takze ryzyko
kursowe — eksport Grupy Nowy Styl do USA, zakonczyt sie w momen-
cie umocnienia sie zlotéwki wzgledem dolara, ok. 2007-2008 roku.
Znaczenie dystansu geograficznego ilustruja ponizsze wypowiedzi:

Krzesta i meble sq trudne w transporcie. To jest produkt wolumenowy,
bardzo mato wartosci w metrze szesciennym |[...] Koszty transportu sqg
bardzo duze, do tego wymagania klientéw w dzisiejszych czasach sq
takie, ze wszystko cheq mieé pod swdj kolor, pod swdj wymiar, na wczo-
raj. W Europie mamy potezng przewage logistyczng dlatego, ze stqd do
Berlina jest 5 godzin, a z Monachium do Berlina jest 7. Czyli my,
konkurujqc z niemieckimi firmami, konkurujemy jak réwny z réwnym,
przy naszych kosztach produkgji, przy naszej jakosci, przy naszej zna-
Jjomosci jezyka. |Grupa Nowy Styl]

Europa jest dla nas tatwa, bo mamy hub i centrum w Polsce. Wiec tutaj
przyptywa do Polski, mozemy sobie stqd dystrybuowaé. Nawet do Fran-
¢ji, na kotach, drozej, ale pojedzie. [Lechpol]

Znaczenie dystansu geograficznego jest tak naprawde zwigzane z kosz-
tami transportu. Bo jak towar idzie do Ameryki Potudniowej, to jednak
samolotem, a to podnosi koszty 10-20% i to jest bariera. Ale akurat do
Ameryki Potudniowej to wszystkie firmy, oprécz jednej, muszq przysytaé
swoje towary. Nie wysytamy tego statkiem, dlatego Ze to trwa bardzo
dtugo. Prawdopodobnie nikt statkiem nie wysylta tego towaru, wiec fak-
tycznie firmy probujg mieé jakies montownie, by utatwié sobie Zycie
i przyspieszy¢ termin dostaw. [Aplisens]

Eksportowalismy przed 2008, 2007. Wtedy, kiedy dolar byt po 2 ztote,
totalnie wypadlismy z rynku. W miedzyczasie nast klienci ze Stanéw,
w ogéle rynek sie przestawit na dostawy z Azji. Teraz staramy sie to
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odbudowaé. Mamy korzystne kursy znowu, ale oni w miedzyczasie prze-
stawili swoj import. Tak ze to nie jest takie proste. [Grupa Nowy Styl]

Kolejne wyzwanie pojawiajace sie w opiniach menedzeréw, szczeg6l-
nie przy obsludze rynkéw pozaeuropejskich, to wydtuzajacy sie czas
oczekiwania na dostawe wraz ze wzrostem odleglosci geograficzne;j:

Odlegtosé jest wazna takze z racji czasu dostaw. Staramy sie naszymi
dziataniami niwelowaé ten wptyw. Dgzymy do tego, aby klient jak naj-
mniej to odczuwal. Przyktadowo, jezeli nasz wyréb mamy na magazy-
nie i sprzedajemy do Niemiec, to jest w ciggu jednego dnia. A jezeli
gdzies sprzedajemy na Bliski Wschéd, to leci tam 2 tygodnie, bo tydzieri
lezy na cle, a potem jeszcze trzeba jakis samochéd zalatwié i tak dalej.
Naszym dziataniem staramy sie wyeliminowadé te czynniki, czyli przy-
ktadowo tworzyé jakies lokalne magazyny, ktére zajmujqg sie wysytkq.
[Aplisens].

Pokonywanie dystansu geograficznego

W opinii menedzeréw badanych przedsiebiorstw dystans geograficzny
niesie ze soba wiele wyzwan, utrudniajac ekspansje przedsiebiorstw
poza rynki europejskie. Natomiast w odniesieniu do rynkéw UE, a takze
rynkéw europejskich poza UE, odlegtosé geograficzna ma relatywnie
niewielkie znaczenie. Dzigje sie tak dlatego, ze wraz z do§wiadczeniem
przedsiebiorstwa wyksztatcity mechanizmy niwelujace negatywny
wplyw odleglosci (tabela 4.8).

Po pierwsze, wraz z do§wiadczeniem i nabywaniem wiedzy przed-
siebiorstwa powiekszaja swoje kompetencje w zakresie organizacji trans-
portu i procedur eksportowych, zmniejszajac odczuwane znaczenie
dystansu, zaréwno w Europie, jak i poza nia:

Mamy wiecej doswiadczeni, jesli chodzi juz o same witasnie kwestie
formalne, czyli przez to, ze wtasnie pracowalismy to w Egipcie, to lepiej
wiemy, jak robié biznes kontenerowy gdzies za granicq, wiec tutaj nam
sie utatwito. I mamy wiecej doswiadczenia z powodu... Mamy po prostu
wiecej partnerow, czyli jesteSmy bogatsi o doswiadczenia, wiec ten
dystans nam sie jeszcze skurczyt. [Grupa Nowy Styl]
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Tabela 4.8. Dystans geograficzny - przejawy, wptyw i reakcja

Dystans Kluczowe  Mozliwe decyzje i sposob reakji Frzedsigbiorstwo

geograficzny wybory na odmiennosc¢ A B C D

W przypadku rynkdéw europejskich
dystans geograficzny mniej istotny;
nabiera znaczenia w przypadku
odlegtych rynkéw pozaeuropejskich:

= kompetencje w zakresie organizagji
transportu

= wykorzystanie nowych technologii
Trudnosci komunikagji
w utrzymywaniu

relagji Wybér
z partnerami rynku

m tworzenie magazynéw buforowych
u dystrybutoréw; wezty
logistyczno-produkcyjne, w tym
lewarowanie korzysci modelu
korporacyjnego (taricuch wartosci,
transfer wiedzy); wiasny transport,
lub wspétpraca z dedykowanym
przedsiebiorstwem

Wl)cl)zgvig;éine, m Rezygnacja z rynkéw odlegtych ) (v) (r) (d)

(zas dOStaV\,’, = Obstuga/wejscie na rynki
i opfacalnos¢ na odlegte < uwarunkowania/ X x x
eksportu dystans gospodarczy

Wybér W przypadku rynkéw
sposobu  pozaeuropejskich, odleglych
Wejscla  geograficznie:

= Model mieszany (eksport
komponentdéw plus licencja) (ORC

= Eksport X x x (d)

Uwaga: x — przyjeta przez przedsiebiorstwo reakcja na odczuwang odmiennos§é
kulturows; (x) — dziatanie rozwazane; (1) — rezygnacja, wycofanie z rynku; (d) - brak
doswiadczen/prob sprzedazy na rynkach pozaeuropejskich.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Po drugie, aktywnie korzystaja z nowych technologii komunikacji,
co znaczaco skraca dystans geograficzny, zmniejszajac trudnosci
z niego wynikajace:

Nowe technologie komunikacyjne, wszyscy umiejq pracowaé z mailem,
ze Skype’m, na wspétdzielonych dokumentach, wiec ostatecznie jazda
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do klienta, ktérego znam od 10 lat i z ktérym sie widzimy na targach
i on zna pét naszej firmy no, to mozemy do niego raz na rok pojechad,
ale naprawde mozemy z nim efektywnie pracowaé na odlegtosé. Jest to
tansze, efektywniejsze, szybsze, tylko jakies grubsze tematy raz na jakis
czas zalatwia sie wizytq. [Grupa Nowy Styl]

Nalezy jednak pamietaé, ze o ile stosowanie narzedzi komunikacji
elektronicznej i mobilnej w zasadniczym stopniu niweluje wplyw dy-
stansu geograficznego w odniesieniu do utrzymania kontaktu z istnie-
jacymi klientami, o tyle jest niewystarczajace dla pozyskania partneréw
z nowych rynkoéw czy utrzymywania biezacej wspotpracy ze spétkami
zaleznymi.

Po trzecie, wieksze przedsiebiorstwa, takie jak Grupa Nowy Styl,
ale takze Aplisens, wypracowuja optymalne wezly logistyczno-produk-
cyjne w Europie (lewarujac korzysci modelu korporacji), decydujac
sie takze na wlasny, badZz dedykowany transport. Réwniez wlasciciele
Lechpolu uruchomili w 2010 r. wlasne centrum logistyczne Lechpol
Logistics Park, a prébujac wej$¢é na rynek niemiecki, tworza ztozone
struktury logistyczne (Polska—Belgia—Niemcy).

Trzeba sprzedawad do pewnej racjonalnej odlegtosci od miejsca wypro-
dukowania. Tudziez szukaé takich elementéw taczonych, tak jak poprzez
nasze akwizycje — duzq czesé komponentéow produkujemy w Polsce,
a komponenty wysytamy do zaktadu w Niemczech. Nadal jest logistyka,
ale komponenty mozna pakowaé o wiele efektywniej niz gotowe pro-
dukty, mniej powietrza. A na miejscu robié montaz lokalny. Czyli takie
hybrydowe, tgczone modele majqg sens. [Grupa Nowy Styl]

Rohde&Grahl byt pierwszq naszq spétka, ktéra miata swojg wlasng
flote samochodowq, dystrybucyjng. Wezesniej zawsze korzystalismy
z firm logistycznych, a Rohde&Grahl miat swoja wtasng flote specja-
listycznych samochodow. Uznalismy, ze tak naprawde w tej naszej
branzy na Zachodzie nie transportuje sie przez firmy spedycyjne, tylko
ma sie specjalistyczne samochody, ktére sq odpowiednio wyposazone,
majqg podwdjne podtogi, majg zabezpieczenia, koce, wszystko._To spo-
wodowato, ze pomyslelismy wtedy ,,Popatrzmy, my tego jeszcze nie po-
trafimy robié¢’. Chcemy robié taki test w Polsce, trzeba skorzystaé z wiedzy
kolegéw w Niemczech. [Grupa Nowy Styl]
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W tej chwili pracujemy z Rosjq i z Bialorusiq, korzystajgc juz wyltqcz-
nie z takich dedykowanych transportéw, czyli po prostu tamte spétki
powotujq przedsiebiorstwo, ktére sie zajmuje transportem, robigc
ustugi, lub witasny transport, tak jak ma Biatorus i regularne dostawy
sq tworzone. [Aplisens]

W przypadku odlegtych rynkéw pozaeuropejskich, dystans geogra-
ficzny nabiera kluczowego znaczenia. Ze wzgledu na trudnosci, ktore
tworzy (relacje z partnerami, koszt, czas dostaw) przedsiebiorstwa
czesto decydujg sie unikaé rynkéw bardzo odleglych. Granna wycofata
sie z rozmo6w z partnerem australijskim, Grupa Nowy Styl wycofata
sie ze wspétpracy JV w Argentynie i Meksyku, rezygnujac na ponad
dekade z ekspansji w formach kapitalowych poza Europe, a Lechpol
nie podjat sie jeszcze zadnych powaznych préb w tym kierunku.

Tylko Aplisens zaktada w swojej strategii istotny wzrost na rynkach
pozaeuropejskich, tworzac wezly logistyczne/magazyny buforowe.
W tym celu dazy w ramach wspélpracy z odlegtymi geograficznie dys-
trybutorami do tego, aby tworzyé lokalne magazyny. Finansowanie
stan6w magazynowych jest kwestig negocjacji, ale magazyny ,,buforowe”
sa mniej wiecej na potowie rynkéw zagranicznych /eksportowych
(,generalnie staramy sie przy rozmowach z tymi dalszymi partnerami,
dazymy do tego, zeby oni mieli takie magazyny”):

Jezeli juz wspétpraca istnieje z dystrybutorami, i rzeczywiscie te zamo-
wienia schodzq w sposéb regularny, to takie magazyny, mniejsze, czy
wieksze, sq tworzone, poniewaz z ekonomicznego punktu widzenia nie
ma sensu — bo nasze wyroby nie sq tak drogie — zeby dla pojedynczych
wyrobéw ponosié koszt transportu, kitory jest spory. Czyli, jakby nie
optaca sie transportowaé pojedynczych rzeczy. Czyli magazyny buforowe
mniejsze czy wieksze sq. [Aplisens]

Z kolei Grupa Nowy Styl stosuje pewne odstepstwa od strategii
koncentracji na Europie. Ma to miejsce w odniesieniu do tych rynkéw
zagranicznych, na ktérych nie ma silnych lokalnych producentéw i/
lub miedzynarodowych konkurentéw. Wejscie na te rynki odlegte geo-
graficznie nalezy jednak ttumaczy¢ struktura lokalnego rynku, przy
jednoczesnym dostrzeganiu szans na intratne kontrakty ze wzgledu na
zamozno$¢ rynku/segmentu (np. klienci korporacyjni w Afryce), a zatem
kwestiami zwigzanymi z gospodarcza odmiennoscig rynkéw. Kwestie
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te zostana szerzej omowione w czesci poSwieconej znaczeniu dystansu
gospodarczego.

W ostatnim czasie menedzerowie Grupy Nowy Styl ponownie zaczy-
najg rozwazaé mozliwo$é szerszej ekspansji na rynki odlegle geogra-
ficzne, takie jak Stany Zjednoczone. Wiaze sie to z obserwowanag przez
nich unifikacja oczekiwan klientéw, a takze korzystnym dla eksportu
w 2016/2017 roku kursem USD/PLN. Uwzgledniajac wysokie koszty
transportu na rynki zamorskie, eksport gotowych produktéw najpraw-
dopodobniej nie wchodzi jednak w gre. Rozwazany jest model mieszany,
laczacy eksportéw komponentéow z umowa licencyjna:

W tym momencie widzimy z roku na rok postepujgca unifikacje. Te
trendy z Europy, tak naprawde ze Skandynawii, zostaty przeniesione,
coraz bardziej widaé w Ameryce. Mozna powiedzied, ze coraz bardziej
dostrzegamy szanse sprzedazy naszych standardowych produktéw dla
klientow amerykanskich. Tylko tutaj nie méwimy o sprzedazy takiej
prostej, ze wsadzamy krzesto do pudetka, wysytamy i oni to sprzedajq
tam u siebie. Tylko musimy z klientami bardzo gteboko rozmawiaé na
temat jakiejs formy wspdétpracy mieszanej, czyli, nie wiem, sprzedaz
komponentow, licencja, czyli jakies takie bardziej kreatywne podejscie
z punktéw widzenia strategii handlowej. [Grupa Nowy Styl]

Roéwniez menedzerowie Granny zastanawiali sie nad podobnym roz-
wiazaniem na jednym z odleglych geograficznie rynk6w. Wypracowano
nawet umowe zakladajaca elementy licencji z produkcjg komponentow
w Polsce, ale ostatecznie partner sie wycofal, a kolejny partner z Bra-
zylii zgodzit sie na eksport.

Dystans geograficzny moze niekiedy mieé¢ korzystny wptyw na dzia-
tania przedsiebiorstw, tworzac nowe szanse rozwoju na rynkach zagra-
nicznych wtedy, gdy odlegtosé, jaka musza pokonaé gtéwni konkurenci
jest wieksza, lub podobna. Obstuga krajow Bliskiego Wschodu przez
Grupe Nowy Styl bazuje na tej logice, ale w duzej mierze jest to tez
kwestia odmiennosci gospodarczych (struktura lokalnej konkurencji
< dystans gospodarczy). Menedzerowie Granny wykorzystuja nato-
miast w ostatnim czasie sposobnos$ci biznesowe na rynkach europej-
skich, w obszarze sprzedazy ustug produkcyjnych. Wynikaja one ze
splotu okolicznoéci - z jednej strony z wiekszej odleglosci geograficznej
konkurentéw chiniskich do Europy i zwigzanym z tym zdecydowanie
dtuzszym czasie realizacji zamoéwienia i nizszej jakosci ich produkgcji,



XA Pokonywanie dystansu w ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw

a z drugiej — kompetencji Granny — nie tylko jako wytworcy, ale tez
jako wydawcy znajacego zasady mechaniki gier. Przy produkcji gier
zdarzaja sie sytuacje, kiedy wykrywa sie pewne niedociagniecia, ktére
w uzgodnieniu z wladcicielem gry mozna wyeliminowac:

Dzisiaj jest wazny czas, bo sporq czes$é naszej aktywnosci to w tej chwili
produkcja dla innych wydawcéw. Oni bardzo czesto wracajq z Chin,
bo po pierwsze, wcale nie jest tak tanio, a po drugie, ze u nas mogag liczyé
na miesieczng reakcje, gdy szybko trzeba zrobié¢ dodruk, no a w Chinach
to sq minimum trzy miesigce plus transport. [Grannal

Wptyw dystansu geograficznego na wybory strategiczne

Rola dystansu geograficznego w handlu zagranicznym i strategiach
ekspansji przedsiebiorstw byla przedmiotem czestych analiz. Na pozio-
mie makroekonomicznym znaczenie dystansu geograficznego podkres-
lane jest w ekonomicznych modelach grawitacyjnych (gravity models)
objasniajacych bilateralna wymiane handlowa, ktére zaktadaja, ze
- zgodnie z prawem powszechnego cigzenia Newtona gloszacym, ze sita
przyciagania obiektow jest wprost proporcjonalna do iloczynu ich mas
i odwrotnie proporcjonalna do kwadratu odleglosci miedzy ich srodka-
mi — handel zagraniczny miedzy dwoma krajami jest dodatnig funk-
cja wielkosci ich gospodarek i ujemna funkcja dzielacego je dystansu
geograficznego (Tinbergen 1962). Podsumowujac znaczenie modeli
grawitacyjnych, Cieélik (2007, s. 13) zauwaza, ze ,,wieksze i bardziej
rozwiniete kraje handluja ze soba wiecej niz kraje mniejsze i stabiej
rozwiniete”, dodatkowo ,,obroty handlowe maleja wraz ze wzrostem
geograficznej odleglosci [...], a rosng wraz z jej zmniejszaniem sie. In-
nymi stowy, sasiadujace ze soba kraje handluja ze sobg wiecej niz kraje
oddalone od siebie”. Znaczenia odlegltosci dla wymiany miedzynarodo-
wej nie mozna nie docenié: okoto 25% Swiatowego handlu odbywa sie
miedzy sasiadujacymi ze sobg krajami, a potowa — w ramach relacji
o promieniu 3000 kilometréw (Hummels 2007). Na poziomie mikro
wyniki badan réwniez jednoznacznie wskazuja, ze wybierajac kierunek
umiedzynarodowienia, menedzerowie majg tendencje do koncentracji
na rynkach bliskich geograficznie — obserwacje te zostaty potwierdzone
w odniesieniu do matych i érednich przedsiebiorstw z Australii (Dow
2000), Nowej Zelandii (Chetty 1999), Finlandii (Ojala i Tyrvéinen 2007);
a takze w odniesieniu do wiekszych przedsiebiorstw, realizujacych
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strategie inwestycji bezpoérednich na rynkach zagranicznych (Boeh
i Beamish 2012). W tym ostatnim przypadku badacze skoncentrowali
sie nie tyle na odleglo$ci mierzonej w kilometrach, ile na czasie, jaki
zajmuje podréz z centrali do zaleznej spotki zagranicznej, argumen-
tujac, ze wraz z jego wydtuzaniem rosng koszty monitorowania dzia-
talnosci, zatem preferowane sa lokalizacje, do ktérych menedzerowie
mogg szybciej dojechaé.

Ghemawat (2001) sugeruje, ze czynnikiem, ktéry potencjalnie mo-
deruje relacje pomiedzy dystansem geograficznym a wyborem rynku
jest charakterystyka branzy, produktéw przedsiebiorstwa i organiza-
cja produkgji: odlegtoéé silniej oddziatuje na przedsiebiorstwa, ktérych
produkty charakteryzuje niski wskaznik warto$ci-do-wagi, lub ich
produkcja jest rozporoszona miedzy kilkoma zaktadami, wymagajac
intensywnej koordynacji.

Wyniki przeprowadzonych badan jako$ciowych pozwalaja wskazaé,
jak postrzegana przez menedzeréw odleglo$é geograficzna rynkow
zagranicznych wplywa na wybory strategiczne zwigzane z wyborem
rynkéw, sposobem dziatania oraz adaptacja.

Wybor rynku. Opinie menedzeréw badanych przez mnie przedsie-
biorstw na temat wptywu dystansu na strategie rozwoju na rynkach
zagranicznych sa zgodne. Znaczenie dystansu geograficznego zmniejsza
sie, ale ciagle jest istotne — szczeg6lnie w przypadku rynkéw pozaeu-
ropejskich, tworzac wyzwania logistyczne, podnoszac koszt produktu,
utrudniajac kontakty z partnerami. W przypadku rynkéw europej-
skich, ze wzgledu na ich blisko§é, trudnosci wynikajace z odleglosci
sg postrzegane jako stosunkowo niewielkie. Zdaniem wiascicieli Lech-
polu dystans kulturowy jest zdecydowanie bardziej istotny niz odleg-
osci geograficzne w Europie:

Transport w Europie to mozna dzisiaj zoptymalizowaé i organizowad
w rézny sposéb, bo mozna prowadzié firme centralnie z dostawami w okres-
lone miejsca prosto od producentéw, ale jezeli tych réznic kulturowych,
tych mentalnych sie nie przeskoczy, to sie nie da. [Lechpol]

Na obecnym etapie rozwoju badane przedsiebiorstwa maja juz wy-
pracowane mechanizmy radzenia sobie z trudnosciami: szerokie doswiad-
czenie i wiedze w zakresie organizacji transportu; stosowanie nowych
technologii komunikagcji; tworzenie weztéw logistyczno-produkeyjnych.
Zgodnie z wynikami wczes$niejszych badan (np. Dow 2000; Clark i Pugh
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2001; Hummels 2007), gléwny obszar dziatalnoéci zagranicznej polskich
przedsiebiorstw to jednak nadal bliskie rynki europejskie. Umiedzy-
narodowienie poza Europe jest ciagle wyzwaniem, a Lechpol nie ma
jeszcze zadnych do$wiadczen w tym zakresie.

Wybor sposobu dziatania na rynku zagranicznym. W przy-
padku rynkéw bliskich geograficznie badane przedsiebiorstwa korzy-
staja zar6wno z eksportu, jak i bezposrednich inwestycji zagranicznych,
tworzac wlasne oddzialy (100%), lub wspélne przedsiewziecia z part-
nerami (JV). W odniesieniu do rynkéw europejskich wptyw dystansu
geograficznego na wybo6r sposobu dzialania na konkretnym rynku
krajowym ma znikome znaczenie; zdecydowanie istotniejszy jest
w tym kontekscie wptyw odmiennosci kulturowych, administracyjnych
i gospodarczych, lub - jak w przypadku Granny, ktéra tylko korzysta
z eksportu — ograniczonych zasobdéw i sktonnosci do ryzyka.

Natomiast w przypadku rynkéw odleglych geograficznie, pozaeu-
ropejskich, na obecnym etapie rozwoju przedsiebiorstwa korzystaja
zasadniczo z eksportu. Grupa Nowy Styl jako jedyna miata doswiad-
czenia z JV w Argentynie i Meksyku, co potwierdza wyniki badan
wskazujacych, ze w przypadku duzego dystansu geograficznego pre-
ferowana forma wejscia kapitalowego jest wspélne przedsiewziecie (Boeh
i Beamish 2012), ale po krétkim czasie wycofano sie z tych rynkéw.
Wywiady z menedzerami Grupy Nowy Styl i Granny sugeruja, ze
ewentualna obstuga rynkéw odlegtych wymagataby przyjecia modelu
mieszanego, taczacego eksport komponentéw z umowa licencyjna.

Mimo argumentéw méwigcych o tym, ze wejécie kapitatlowe na rynki
odlegte geograficznie moze by¢ traktowane jako realna alternatywa
dla eksportu, przez wyeliminowanie koszt6w transportu miedzy kra-
jami (Lankhuizen i in. 2011), w przypadku badanych polskich przed-
siebiorstw nalezy jednak przyja¢ inne wyjasnienie wskazujace, ze wraz
z odlegloscia rosna tez koszty zarzadzania i monitorowania dziatalnosci
spoiki zaleznej, co obniza sklonnoéé przedsiebiorstw do bezposrednich
inwestycji zagranicznych na rynkach odlegtych (Carr i in. 2001).

Lewarowanie dystansu geograficznego. Dotychczasowe rozwa-
zania koncentrowaly sie zasadniczo na trudnosciach tworzonych przez
odlegltosé. Natomiast sg sytuacje, kiedy odlegltosé¢, razem z czynnikami
gospodarczymi, moze tworzy¢ przedsiebiorstwom takze nowe sposob-
nosci. Przyktadem jest rozwdj sprzedazy ustug produkcyjnych Granny
w Europie, bedacy m.in. efektem odlegtosci dzielacej chinskich kon-
kurentéw od Europy. Réwniez Grupa Nowy Styl zdecydowala sie na
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dziatanie w Dubaju czy obstluge rynkow Afryki péinocnej, dlatego, ze
nie ma tam silnych lokalnych producentéw i/lub miedzynarodowych
konkurentéw.

4.7. Dystans gospodarczo-technologiczny

Postrzegana gospodarczo-technologiczna odmiennos¢ rynkéw

Dystans gospodarczy miedzy krajami tworza réznice w poziomie do-
chodu i sily nabyweczej gospodarstw domowych, w kosztach i jako$ci
czynnikéw produkgji, takich jak zasoby ludzkie, finansowe, naturalne,
poziomie zasobow technologicznych, a takze w infrastrukturze, oraz
wiedzy i poziomie edukacji oraz dostepie do informacji (Ghemawat 2001).
Berry i in. (2010) uwzgledniaja tez otwartosé gospodarki na handel
zagraniczny (eksport, import) oraz inflacje. Jako dodatkowy wymiar
proponuja ,,dystans wiedzy”, odzwierciedlajacy innowacyjnos¢ gospo-
darki przez liczbe patentow i publikacji naukowych przypadajacych
na milion mieszkancéow. Z kolei w operacjonalizacji dystansu psychicz-
nego w wymiarze biznesowym, ktory taczy dystans administracyjny,
geograficzny i gospodarczy, badacze (Child i in. 2009; Obadia 2013)
dodatkowo proponujg zwrécié¢ uwage na poziom rozwoju technologicz-
nego, przyjete praktyki biznesowe, oraz regulacje i standardy bran-
zowe. W prowadzonych z menedzerami wywiadach czesto taczyli oni
aspekty rozwoju gospodarczego z rozwojem technologicznym gospo-
darek i branz.

Poziom rozwoju gospodarczo-technologicznego,
kryzysy gospodarcze

Poczatkowa koncentracja badanych przedsiebiorstw na rynkach Euro-
py Srodkowo-Wschodniej byta w znaczacej mierze efektem niskiego
poziomu technologiczno-jakos$ciowego oferowanych produktéow. Me-
nedzerowie mieli petna §wiadomog$é, ze ich produkty byty akcepto-
walne na rynku polskim i na rynkach wschodnich, ale nie na Zacho-
dzie rozwinietej gospodarczo i technologicznie Europy:

Najpierw byta Rosja, potem Biatorus i Ukraina. [...] Wtedy poziom
naszych produktow byt wystarczajqcy na rynki WNE a nie na rynki za-
chodnie. [Aplisens]
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Pierwsze kontakty z Europy Zachodniej to byto dosé trudne przezycie
dlatego, ze postrzeganie jakosci serwisu, jaki byt w Polsce i w tej Euro-
pie Srodkowo-Wschodniej to byto zupetnie co$ innego niz na Zachodzie.
Te firmy na Zachodzie wymagaly duzo wiecej; cos co nam sie wydawato
absolutnie akceptowalne, jakosé, poziom serwisu, dostawy na czas itd.,
tam byto niewystarczajgcee. [Grupa Nowy Styl]

Pézniejsza ekspansja badanych przedsiebiorstw na rynki Europy
Zachodniej byla efektem rozwoju oferty produktowej pod wzgledem
jakosci i technologii. Przedsiebiorstwa rozwijaty sie przy tym w r6znym
tempie. Grupa Nowy Styl, jako pierwsze z badanych przedsiebiorstw,
rozpoczela ekspansje na rynki Europy Wschodniej i jako pierwsza
zaczela sprzedaz na rozwinietych gospodarczo rynkach zachodnich.
Bezposrednig przyczyna bylo zalamanie rynku rosyjskiego w latach
1997/8, ktére wymusito reorientacje eksportu Grupy Nowy Styl na
Zachéd Europy. Angazowano sie wtedy w produkcje kontraktowsa
(komponent6éw lub catych produktéw), co stanowito bardzo silny impuls
do rozwoju pod wzgledem jakosci produktéw, technologii i serwisu:

Wazne byto wyjscie na Zachéd, czyli w 97 roku, jak zawality sie rynki
wschodnie i gtownie Rosja, to wtedy decyzja, zeby bardzo szybko sie
przestawié na rynki zachodnie, co wymagato nie tylko wyjechania
i pokazania sie na targach, tylko duzych zmian w zakresie produktu,
Jjakosci. Zupetnie inna produkcja [...] Wezesniej byta jakas marginalna
sprzedaz do Europy Zachodniej, ale w bardzo matym zakresie, dlatego
ze to byly nie te produkty i nie te poziomy jakosci. [...] Natomiast istotny
zwrot nastgpit wtasnie po 97 roku, kiedy rynki wschodnie gwattownie
wyschiy 1 trzeba byto te moce produkcyjne szybko przestawié na zupetnie
inne zapotrzebowanie. [Grupa Nowy Styl]

Kryzys rosyjski dotknatl takze Granne, ktadac kres pierwszym
sporadycznym prébom sprzedazy do Rosji. Po niepowodzeniach konca
lat 90. decyzja o wznowieniu regularnej dzialalnosci eksportowej na
rynki Europy Srodkowo-Wschodniej zostata odtozona na kilka lat, do
2003 roku.

Z kolei Aplisens po okresie sporadycznego eksportu na rynki wschod-
nie pod koniec lat 90, cze$ciowo motywowanego przez odbiorcéw z Pol-
ski, ktérzy rozwijali sie w tym kierunku, w 2000 r. podejmuje decyzje
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o podjeciu regularnego eksportu, a w 2001 r. tworzy pierwszg spotke
zalezng w Moskwie. Rozwdj sprzedazy na rynkach Europy Zachodniej
podyktowany byt natomiast z jednej strony zniesieniem barier celnych,
standaryzacjg certyfikatow po przystapieniu Polski do UE i bliskoécia
geograficzng rynkéw, a z drugiej — rozwojem technologicznym przed-
siebiorstwa, ktérego produkty zaczety byé¢ konkurencyjne wzgledem
oferty producentéow zachodnich. Przyktadowo rozwdj zaawansowanych
produktéw (np. przetworniki HART) niweluje, zdaniem menedzeréw
Aplisens, odczuwanie dystansu technologicznego wzgledem rynkéw
zachodnich:

To byt ten pierwszy moment, w ktérym udato nam sie wejs$é na rynek
z nowymi produktami i rozwinadé je do takiego poziomu, Ze mozna byto
Juz w Unii Europejskiej funkcjonowaé. No i potem byto wejscie do Unii,
tak, i zupetnie nowa sytuacja — w Polsce mozna byto sprzedawad, co sie
chcee, nie byto zadnych barier, wiec wszystkie firmy szty do Polski, a my
poszlismy wtedy na Zachéd. [Aplisens]

Przed wejsciem do UE praktycznie nie sprzedawalismy na zachdd.
Sprzedaz, mozna powiedzieé, byta praktycznie zerowa. Wszystko szto
na kraje bloku wschodniego. [Aplisens]

Sita nabywcza rynkow

Sita nabywcza rynkéw, jako istotne kryterium wyboru kierunku umie-
dzynarodowienia i/lub sposobu obstugi rynkéw zagranicznych, zyskuje
na znaczeniu w momencie, kiedy badane przedsiebiorstwa zdobyty
juz doswiadczenie na rynkach wschodnich i rozpoczety sprzedaz na
Zachodzie Europy, powoli rozpoznajac takze potencjal rynkéw poza-
europejskich.

Grupa Nowy Styl od konca lat 90. stopniowo zaczyna kontrolowaé
dystrybucje na wiekszych i bardziej zasobnych rynkach zachodnich, ale
takze na Ukrainie. Wiasciciele podejmuja wtedy decyzje o utworzeniu
kilku spétek joint-venture, w celu przejecia kontroli nad sprzedaza/
dystrybucja na rynkach Europy Zachodniej. Pierwsze oddzialy sprzeda-
zowe w ramach wspdlnych przedsiewzieé (JV) tworzone sg we Frangji,
Anglii, Niemczech, oraz na Wschodzie — JV z partnerem ukrainskim
(oprécz sprzedazy spotka ma obecnie takze produkcje na Ukrainie
i w Rosji):
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Gdzies pod koniec lat 90. my chcieliSmy tej ekspansji bardzo mocnej
w kierunku zachodnim. ChcieliSmy sie uniezaleznié od ludzi, ktérzy
od nas kupowali. Bo mysmy juz wtedy eksportowali bardzo duzo mebli,
i na Wschéd, i na Zachéd. Tylko mysmy nie kontrolowali tej dystrybu-
¢ji, bylismy eksporterem. [...] Dzisiaj natomiast jesteSmy firma, ktéra
i we Francji, i w Anglii, i w Holandii, i w Austrii i w Belgii i w Niem-
czech, i w Szwajcarii sprzedaje pod absolutnie swoimi markami. [...]
wszedzie [tj. na wymienionych rynkach] kontrolujemy dystrybucje, bo
mamy swoje spétki. [Grupa Nowy Styl]

Sita nabywecza rynkow jest waznym kryterium w strategii rozwoju
eksportu Granny. W przypadku rynkéw pozaeuropejskich, rozwijaja-
cych sie, niska sita nabywcza gospodarstw domowych i jednoczesny
brak klasy §redniej, zmnigjsza zainteresowanie rynkiem. Jak méwig
menedzerowie przedsiebiorstwa, Granna, w poréwnaniu do producen-
tow chinskich, ma niewielkie mozliwo$ci obnizenia ceny. Warunkiem
powodzenia sprzedazy eksportowej jest zatem istnienie, choéby waskie-
go segmentu $redniego, poniewaz decydenci nie obniza cen. Jak pod-
kreslaja menedzerowie, nawet ,,Chiny biorg po naszych normalnych
cenach”, choé nie jest to gtéwny kierunek eksportu. Polityka cenowa
przedsiebiorstwa nie jest dostosowywana do konkretnych rynkéw;
Granna ma jeden cennik obowigzujacy dla catego eksportu, a jedynym
czynnikiem wplywajacym na poziom ceny jest wielko$é zaméwienia
danego tytutu — cena spada wraz ze wzrostem zamowienia.

W przypadku Aplisens zamoznos$¢ rynku to obecnie jedno z kryte-
riow (obok barier celnych i stabilnosci politycznej) zainteresowania
pozaeuropejskimi rynkami eksportowymi, na przyktad z regionu Ame-
ryki Potudniowej i Lacinskiej czy Azji Potudniowo-Wschodniej. Z tych
wzgledow Brazylia nie jest atrakcyjnym rynkiem, poniewaz charakte-
ryzuje ja ,,wysoki poziom akceptacji dla towaréw tanich, niskiej ja-
kosci”. Polityka cenowa Aplisens r6zni sie w zaleznosci od rynku. Whrew
prostemu rozumowaniu, ze na rynkach biedniejszych ceny sa nizsze
okazuje sie jednak, ze ze wzgledu na bariery celne/administracyjne,
a takze odleglos¢, ceny na Wschodzie (np. Rosja, Ukraina) sg $rednio
0 20-30% wyzsze niz na Zachodzie (Niemcy):

Ceny sq rézne. Przyktadowo z Niemcami jest bardzo prosta logistyka
[...] W przypadku Rosji urzqdzenie trzeba przygotowad, zrobié transport,
przestaé, wezesniej zaptacié VAT, [...] obstuge celng, a nastepnie kazde
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urzadzenie, ktore na teren Rosji weszlo, musi byé poréwnane z rosyj-
skimi wzorcami paristwowymi, metrologicznie [...], musi mie¢ indywi-
dualny paszport i tak dalej, wiec koricowa cena w Rosji jest wyzsza, ale
to dotyczy wszystkich. [Aplisens]

W Grupie Nowy Styl polityka cenowa jest dostosowywana do kon-
kretnych rynkéw, na ktérych Grupa ma spétki zalezne, w uzgodnieniu
z lokalnymi menedzerami, a dodatkowo tworzony jest osobny cennik
dla eksportu. Lechpol takze prowadzi zréznicowang polityke cen.
Wiekszosé cen na rynku niemieckim i holenderskim jest wyzsza niz
w Polsce, ale w Rumunii sg na takim samym poziomie, mimo Ze rynek
rumunski jest mniej zasobny niz polski. Wlasciciele Lechpolu ttumaczg
to mniejszg presjg konkurencja w Rumunii:

Czesto jest tak, ze tam [w Rumunii] ceny sq wyzsze. Juz pomijam naszqg
firme, tylko ogdlnie ceny sq wyzsze. Mniejsza dostepnosé, cheé wiekszych
marzy. A poza tym Polska jest najnizszym cenowo rynkiem w Europie,
bo jest duza konkurencja. [Lechpol]

Specyfika oczekiwan odbiorcéw (jakos¢, cechy techniczne)

Prezentujac wyniki badan, mialam dylemat, w ktérym miejscu nalezy
oméwié specyfike oczekiwan odbiorcéw — w ramach dystansu kultu-
rowego, czy gospodarczo-technologicznego. Analiza wywiadow wska-
zuje jednak, ze pewne aspekty oczekiwan odbiorcéw sg warunkowane
odmiennoscig kulturowsg (i staralam sie to ujaé, omawiajac dystans
kulturowy, np. symbole - historia, religia — wrazliwe kulturowo, jak
w przypadku Granny; czy odmienna mentalnosé, relacje interperso-
nalne, jak w przypadku wszystkich badanych przedsiebiorstw), a inne
(np. oczekiwanie odbiorcéw pod wzgledem jako$ci i zaawansowania
technologicznego) — raczej poziomem rozwoju gospodarczego i techno-
logicznego macierzystych rynkéw odbiorcow. Trudno jednak precy-
zyjnie oddzieli¢ te aspekty, poniewaz — jak to w biznesie — wzajemnie
sie przenikaja.

Menedzerowie Grupy Nowy Styl dostrzegaja odmiennosé oczeki-
wan odbiorcow z réznych rynkow pod wzgledem aspektéw techniczno-
-funkcjonalnych, zauwazajac, ze produkt (np. krzesto) przygotowany
na rynek niemiecki, niekoniecznie bedzie dobrze odebrany na rynku
francuskim:



EXZA Pokonywanie dystansu w ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw

... Z przyczyn czysto historycznych troche inne produkty sprzedajq sie
na roznych rynkach. Oczywiscie w czasach globalizacji to sie troche
zmienia, ale do naszej branzy przychodzi to naprawde relatywnie pézno.
Na wiekszosct rynkéw sq lokalni konkurenci z danego kraju, a inne
firmy prébujg wejsé. Cheqge sprzedawaé z sukcesem we Francji, trzeba
sie dopasowaé do rynku francuskiego, bo juz produkt niemiecki nie
bedzie do korica tym, ktérego rynek potrzebuje. Méwie, tutaj tendencja
Jjest zbiezna, ale jednak caly czas sq te réznice. [Grupa Nowy Styl]

Menedzerowie Aplisens czesto sprowadzaja ,,znajomos$é rynku

ioczekiwan” do ,,znajomosci technologii” na tym rynku. Zwracajg uwage,
ze niedostosowanie produktu pod wzgledem technologicznym oznacza
niemozno§¢ zaistnienia na rynku, akcentujac, ze w ich biznesie aspekty
technologiczne sa wazniejsze niz aspekty kulturowe:

Réznice technologiczne zdecydowanie sq naqjwazniejsze. Jesli tego nie
spetnisz, to nie masz o czym rozmawiaé, po prostu wyrzucajq cie. Na
pewno technicznie musimy byé dopasowani w najmniejszym detalu. To
sedno, ale tych kryteriow, jakbysmy szli w szczegéty, jest naprawde
sporo, bo to jest dopasowanie sie technologiczne, ale tez wiele aspektow
typu organizacja, czasy dostaw, to tez jest bardzo wazne. [Aplisens]

Nie ma bariery kulturowej. [...] Dobre relacje z klientem na poziomie
technicznym, zatatwiajg wiekszosé tematow, bo jesli potrafimy sie do-
gadad technicznie, to reszta tematéw nie jest wedtug mnie duzq barierg...
Oczywiscie trzeba szanowaé tq drugq strone, tak. [Aplisens]

Ze wzgledu na specyfike swojej dzialalnosci obecne dziatania Apli-

sens w zakresie adaptacji produktu polegaja raczej na dostosowaniu
produktéw pod branze odbioreéw (a nie pod rynki geograficzne), lub
adaptacji na specjalne zyczenie klienta, co takze stanowi przewage
konkurencyjna przedsiebiorstwa w starciu z duzymi przedsiebiorstwa-
mi zachodnimi:

Jest jeszcze proces adaptacji, ktéry moze nie podlega pod kraje, a bar-
dziej pod branze. Caty czas modernizujemy nasze produkty, wchodzimy
w nowe branze, o ktérych nie mieliSmy pojecia i do ktérych musimy
zaadoptowaé przetworniki. Jest wielu producentéw aparatury, ktérzy
potrzebujg cos okreslonego i wtedy dla nich robimy rzeczywiscie jakis



Mechanizmy pokonywania dystansu w swietle wynikéw badan jakosciowych IZEEN

specjalny czujnik o specjalnych miarach, specjalnych cechach i tak dalej,
i tak dalej. No i to rzeczywiscie oferujemy. [Aplisens]

W przypadku Granny, na jej obecnym etapie rozwoju, jakosc¢ ofero-
wanych produktéw nie stanowi przeszkody dla umiedzynarodowienia
na rynki rozwiniete. Tym bardziej, Ze ostatnio wysoka jakos§¢ wyko-
nania/produkcji zostata doceniona takze przez partnera z Niemiec,
ktory — chwalac jako$é wykonania produktéw Granny — zdecydowat
sie nawigzac z nig wspétprace w zakresie ustug produkcyjnych, stwier-
dzajac, ze taka produkcja niczym nie ustepuje niemieckie;.

W ramach odmiennosci gospodarczych menedzerowie Grupy Nowy
Styl zwracaja tez uwage na odmienno§é struktur dystrybucyjnych;
na réznych rynkach tradycyjnie wyksztalcit sie odmienny sposéb/
model dystrybucji, do ktérego przedsiebiorstwo musi sie dostosowaé,
tworzac r6zne modele dystrybucji lub wpisujac sie w nie, w zaleznos$ci
od rynku:

Roézne kraje majg bardzo réznie wyksztatcone sposoby dystrybucji. We
Francji zdecydowana wiekszo$é sprzedazy jest sprzedazq bezposrednia,
producent sprzedaje finalnemu klientowi. W Niemczech wtasciwie 90%
sprzedazy jest zawsze przez lokalnego dystrybutora, czyli producenci prawie
nigdy nie sprzedajq bezposrednio... [Grupa Nowy Styl]

Struktura lokalnej konkurencgji

Obok innych elementéw dystansu gospodarczo-technologicznego struk-
tura konkurencji w danej branzy, na danym rynku moze stanowié
istotny aspekt decyzji o wyborze rynkéw zagranicznych. Menedzero-
wie Aplisens zauwazaja, ze poczatkowa koncentracja przedsiebiorstwa
na rynkach wschodnich byta tez efektem nieobecnosci konkurentéw
zachodnich na tych rynkach:

To byt taki czas, kiedy dosyé tatwo byto sie przebié¢ na tych rynkach [1j.
Rosja, Biatorus i Ukrainal, bo ont byli troche niezauwazani przez Za-
chéd. [Aplisens]

Obecnie wybér nowych rynkéw eksportowych w Aplisens zwigzany
jest z szerszg analizg zapotrzebowania w danym regionie, uwzgled-
niajac takze podaz:
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Na przyktad stwierdzamy, ze jesteSmy mato obecni w jakims przemysle,
czy widzimy potencjat w danym przemysle. Wtedy zaczynamy dziataé,
bierzemy udziat w wystawach profilowanych. Tak Ze zaczyna sie od
tego, ze nie wchodzimy do kraju, tylko wchodzimy w region w ogéle i tam
poszukujemy kontaktu do wspélpracy. Patrzymy i weryfikujemy, czy
nasza oferta jest dobra, co trzeba zrobié, jakie certyfikaty, pozwolenia
pozyskaé. No i wtedy zaczynamy prowadzié rozmowy z konkretnymi
firmami z konkretnych krajéw. [Aplisens]

W przypadku Grupy Nowy Styl istotnym kryterium wyboru rynkéw

pozaeuropejskich jest brak silnej konkurencji na danym rynku ze strony
lokalnych i zagranicznych producentéw mebli biurowych. Z tego
powodu Chiny nie sg atrakcyjne, natomiast Afryka i Bliski Wschod
sa ciekawym, mimo odleglo$ci geograficznej, rynkiem eksportowym:

Afryka jest bardzo obiecujaca. Diaczego? Dlatego, Ze tam nie ma pro-
dukcji. Tak jak w Azji jest cata masa producentéw, w Afryce nie ma
produkcji, a jest coraz wiecej miedzynarodowych korporacji, ktére tam
inwestuja; mamy duzo zapytar od naszych klientéw korporacyjnych.
Na przyktad Siemens otwierat biuro w Egipcie, stqd zrealizowalismy
fajny projekt dla Siemensa. General Electric otwierat biuro w Algierii,
zrealizowalismy dla General Electric w Algierii duzy projekt, no i wy-
soki standard. W Kenii dla General Electric zrealizowalismy projekt,
wiec z tego punktu widzenia to sq ciekawe rynki... Dla nas jest istotne,
zebysmy byli w stanie pojsé za naszymi klientami z Europy na tamte
rynki i realizowaé dla nich projekty. I to jest, jak méwie, wysoki stan-
dard. Oni nie kupujq biurek i pudetek, na ktérych mogq siedzieé, tylko
kupuja naprawde ekskluzywny produkt. [Grupa Nowy Styl]

Rynkiem, na ktorym dziatamy, tez jest Bliski Wschéd. Jest to zwigzane
z tym, ze na Bliskim Wschodzie tak naprawde nie ma lokalnych produ-
centéw. On sie bardzo mocno rozwija i w zwigzku z tym, czy ta sprzedaz
Jest Europy, ze Stanéw, albo z Dalekiego Wchodu. W zwiqzku z tym
zbudowanie tam dobrej relacji lokalnej, jakiejs struktury byty w miare
proste. [Grupa Nowy Styl]

Odmiennosc¢ requt branzowych (przyjety poziom marz)

W przypadku Lechpolu, ktéry w poréwnaniu z innymi badanymi przed-
siebiorstwami jest mniej zorientowany na wzrost na rynkach zagra-
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nicznych (odsetek przychodéw przedsiebiorstwa z rynkéw zagranicznych
w przychodach ogétem jest w granicach 25%), menedzerowie przed-
siebiorstwa — borykajac sie ze zbudowaniem sprzedazy na atrakcyjnym
rynku niemieckim, wspominajg takze w kontekscie dystansu gospo-
darczego, o barierach wzrostu zwigzanych z oczekiwanym poziomem
marz dystrybutoréw (generalnie niezainteresowanych walka na marze,
w przeciwienstwie do Lechpolu), a takze kosztami ustug kurierskich:

Kurierzy tak jakby oddzielajq te granice. Jestesmy w UE, ale oni bardzo
Je oddzielajq. Nie liczq z kilometra [...] Wystaé paczke z Warszawy do
Szczecina jest taniej niz ze Stubic do Frankfurtu nad Odrg na przyktad.
Wiec to jest problem dla rozwoju eksportu, szczegélnie detalicznego. [...]
To jest tez takie zastanianie sie przed konkurencjq. No nikt w Niemczech
by nie chcial, zebysmy z Polski mogli niemal za darmo wysytaé do nich,
bo wiedzq, Ze jestesmy w stanie pojechaé na limitach, a Niemcy sq juz
przyzwyczajenti do 20% marzy i na przyktad na zyskownosci firmy rzedu
5% globalnie, oni nie bedqg pracowaé. Dla nich to juz jest nieoptacalne,
oni sq wygodni. Wszystkie kraje, w ktérych sie juz powodzi, one bedq
dawaty duzo miejsca dla tych krajow, gdzie jeszcze ludzie sq na tyle
ambitni, zeby pracowaé na limitach swoich. [Lechpol]

Niejako na marginesie warto doda¢ ze koszt przesylki (o wadze do
3 kg) jest — wedlug cennika jednego z miedzynarodowych przedsie-
biorstw kurierskich, dziatajacych zar6wno w Polsce, jak i w Niemeczech
— ponad pieé¢ razy wyzszy (99 z1) ze Stubic do Frankfurtu nad Odra
(odleglo$é ok. 2 km), niz z Warszawy do Szczecina (17 zt; ok. 572 km)2.
Wiec chyba nawet w Unii Europejskiej i strefie Schengen granice
nadal istnieja, przynajmniej w strategiach i cennikach miedzynarodo-
wych przedsiebiorstw kurierskich.

Trendy gospodarcze: offshoring i defragmentacja
tanicuchéw wartosci

O ile trzy z badanych przedsiebiorstw maja raczej zintegrowane tan-
cuchy wartoéci, a Grupe Nowy Styl charakteryzuje szczegélnie wysoki
poziom integracji, o tyle Lechpol buduje swéj model biznesowy, opie-
rajac sie na defragmentacji tanicucha wartoéci i lewarowaniu mozli-

8 Dane pochodzg z oficjalnej strony przedsigbiorstwa kurierskiego, na dzief 22.08.2017.
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wosci wynikajacych z offshoringu, a takze z obserwowanym w ostatnich
latach, moze nawet juz dekadach, trendzie migracji wartosci z produk-
¢ji na marke. Wlasciciele Lechpolu dostrzegaja wyzszy poziom tech-
niczny przedsiebiorstw z USA i Niemiec (np. Apple, Google), ktore
przetarty szlak offshoringu w Chinach, dzieki czemu Lechpol moze
korzystac z dobrodziejstwa taniej produkgji i dotaczyé do trendu migra-
¢ji wartosci, ktory na Zachodzie trwa od dawna. Wtasciciele/menedze-
rowie Lechpolu tworza wlasne marki, definiujac funkcjonalnosé/cechy
produktéw, a nastepnie zlecajac produkcje do fabryk chinskich, z kté-
rymi wspotpracuja najbardziej globalnie rozwiniete przedsiebiorstwa
sprzedajace elektronike.

Pokonywanie dystansu gospodarczo-technologicznego

Dystans gospodarczo-technologiczny, przejawiajacy sie w odmiennym
poziomie rozwoju rynkoéw, sile nabyweczej, specyfice oczekiwan odbior-
cow, a takze w strukturze lokalnej konkurencji tworzy wiele wyzwan
dla ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw. Sposoby reakcji badanych
przedsiebiorstw na odmienno$é gospodarczo-technologiczng rynkéw
zostaly pokazane w tabeli 4.9.

Ze Wschodu na Zachad, i dalej. Kwestie wyboru pierwszych ryn-
kéw w ekspansji zagranicznej badanych przedsiebiorstw, poruszatam
takze w podrozdziale po§wieconym znaczeniu dystansu kulturowego.
Pod koniec lat 90. wszystkie z badanych przedsiebiorstw maja juz
pierwsze, choé jeszcze raczej sporadyczne do§wiadczenia w sprzedazy
na rynkach zagranicznych (poza Grupa Nowy Styl, ktéra rozpoczeta
dziatalno§é na rynkach wschodnich kilka lat wczeéniej). Wszystkie
zaczynajg od wyboru rynkéw na Wschodzie Europy — z jednej strony
mozna to ttumaczy¢ postrzegana wtedy blisko$cig kulturowa, ale
z drugiej — rozw(j w kierunku wschodnim byt motywowany w wiekszej
mierze czynnikami gospodarczymi. Na wczesnym etapie ekspansji
zagranicznej badanych przedsiebiorstw, ich produkty — akceptowalne
w Polsce i na wschodnich rynkach Europy — byly pod wzgledem jako$ci
daleko za ofertg konkurentéw z Zachodu (,,Wtedy poziom naszych
produktéow byl wystarczajacy na rynki WNP a nie na rynki zachod-
nie;” ,,Pierwsze kontakty z Europy Zachodniej to byto dos¢ trudne
przezycie”). Dopiero rozwoj oferty pod wzgledem jakosci produktu
i serwisu umozliwil wejscie na bardziej zasobne i wymagajace rynki
Europy Zachodniej.
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Tabela 4.9. Dystans gospodarczo-technologiczny - przejawy, wptyw i reakcja

Dystans
gospodarczo-
-technologiczny

Poziom rozwoju W pierwszym etapie
gospodarczo- umiedzynarodowienia:

technologicznego, ® Rezygnacja z rynkéw europejskich
§|’ra_ nabyyvcza 0 WYZszym poziomie rozwoju
i wielkos¢ rynku, gospodarczo-technologicznego X x X x
struktura lokalnej — koncentracja na rynkach Europy
konkurendji Srodkowo-Wschodniej (podobnych
pod wzgledem gospodarczo-techn.-
Wybér -kulturowym)
rynku W drugim etapie umiedzynarodowienia:

m Sprzedaz na rynkach Europy Zachodniej

Kluzowe  Mozliwe decyzje i sposéb reakcji ~ Przedsigbiorstwo
wybory na odmiennos¢ A B C D

= Rozpoznawanie potencjaturynkow x x x x

= Rynki pozaeuropejskie — sita
nabywcza rynku/segmentu X X Xx
jako istotne kryterium wyboru

= Lewarowanie lokalnych luk/,prézni”
branzowych
Wybér = Tworzenie spétek zaleznych
sposobu na rynkach Europy Zachodniej x X X
dziatania od podstaw (kontrola dystrybucji)

Adaptacja
—> cena Zréznicowanie polityki cenowej x X X

Rozwdj pod wzgledem jakosci —
doganianie konkurentéw z Zachodu:

= Podpatrywanie konkurentéw
na rynkach zachodnich (targi, X X x Xx

—produkt,  kontakty zklientami)

Specyfika szerokos¢  ® Produkcja kontraktowa X X
oczekiwan oferty

odbiorcow m Poszerzanie zakresu oferty

produktowej, dostosowanie produktu
do rynkéw (cechy techniczne)

m Rozbudowa i unowoczesnianie
mocy produkcyjnych <— wsparcie X x X
instytucjonalne

m Przejecia przedsiebiorstw z rynkéw
Europy Zachodniej — zintegrowany
model biznesu, lewarowanie kompetengji

=
=
=
“

=

Trendy Model m Offshoring i defragmentacja

q , ;3 X
gospodarcze biznesowy faricucha wartosci

Uwaga: x — przyjeta przez przedsiebiorstwo reakcja na odczuwang odmiennosé
kulturowa; x* — dziatanie podjete na p6Zniejszym etapie.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Sita nabywcza i wielko$¢ rynku/segmentu to istotne kryterium w de-
cyzjach Grupy Nowy Styl, Aplisensu i Lechpolu, zwigzanych z utwo-
rzeniem spétek zaleznych na wyzej rozwinietych rynkach Europy
Zachodniej — w Niemczech, Szwajcarii, czy Holandii. Co najmniej réwnie
istotnym kryterium bezposrednich inwestycji zagranicznych byta przy
tym cheé nabycia wizerunku ,lokalnego” przedsiebiorstwa (o czym
wspominatam, omawiajac dystans kulturowy i administracyjny). Po-
nadto, w strategii Granny, Grupy Nowy Styl i Aplisensu kryterium
sity nabywczej wptywa na wybér rynkéw pozaeuropejskich. Nie doty-
czy to Lechpolu, ktéry na obecnym etapie koncentruje sie na rynkach
europejskich. Poza Granna, ktéra ma jeden cennik dla eksportu,
pozostate przedsiebiorstwa prowadza zréznicowana polityke cenowa
w zaleznosci od zasobno$ci i struktury konkurencji na rynku.

Na obecnym etapie rozwoju przedsiebiorstwa w bardziej sformali-
zowany spos6b analizuja potencjat rynkéw zagranicznych, tworza plany
rozwoju sprzedazy zagranicznej i korzystajg ze Srodkéw unijnych, finan-
sujac udzial w zagranicznych imprezach targowo wystawienniczych,
oraz organizacje i udzial w misjach gospodarczych (Granna, Aplisens,
Lechpol).

Dodatkowo, dokonujac wyboru rynkéw zagranicznych, menedze-
rowie zaréwno Grupy Nowy Styl, jak i Aplisens przygladaja sie struk-
turze lokalnej konkurencji (lewarowanie lokalnych ,,prézni” branzowych)
—w przypadku braku silnej konkurencji i lokalnych producentéw, i nie-
zaspokojonego popytu decyduja sie na dziatalno$é nawet na odlegtych
geograficznie rynkach.

Poprawa jakosci — czas nauki i rozwoju. Kluczowym wyzwa-
niem, z jakim menedzerowie musieli sie zmierzy¢ przed rozpoczeciem
ekspansji na rynki bardziej rozwiniete pod wzgledem gospodarczym
i technologicznym, byto podniesienie jako$ci oferty przynajmniej do
minimalnego poziomu akceptacji przez zachodnich odbiorcéw. O ile
Aplisens, Granna i Lechpol realizowaty to w sposéb bardziej etapowy
(najpierw poprawa jakosci oferty, potem sprzedaz na Zachdéd), o tyle
Grupa Nowy Styl uczyla sie nigjako ,,w biegu”. Po zatamaniu sprzedazy
na rynkach wschodnich menedzerowie od razu zaczeli szukac opcji na
rynkach Europy Zachodniej, na biezaco uczac sie od partneréw (pro-
dukcja kontraktowa), co oznacza jakosé.

W jaki zatem sposéb badane przedsiebiorstwa nabywaty wiedze
o oczekiwaniach klientéw z rynkéw rozwinietych, i jak uczyty sie popra-
wiadé poziom jakosci? Po pierwsze, dla wszystkich badanych przedsie-
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biorstw zrédtem wiedzy o konkurentach z rynkéw zachodnich byly targi
branzowe, umozliwiajace przyjrzenie sie z bliska produktom konku-
rencyjnym oraz pozyskanie nowych kontaktow.

Po drugie, w przypadku Grupy Nowy Styl bardzo waznym elemen-
tem nauki byta dziatalno$é w zakresie produkcji kontraktowej $wiad-
czonej dla przedsiebiorstw z rynkéw wyzej rozwinietych — jak mowig
menedzerowie: gdy kto§ palcem pokazuje, co poprawié, na co zwrocic¢
uwage, to jest zawsze tatwie;j:

Produkujqc dla innych, mozna bardzo duzo sie nauczyd, takiej produk-
¢ji jakosciowej. Czyli tego, co jest wazne; pracujqgc z technologami
i konstruktorami innych firm, mysmy bardzo wiele sie nauczyli. [...]
Pamietam jeszcze na poczatku pierwszy nasz taki bardzo wymagajgcy
klient, to byta firma amerykariska i im sie spodobato jedno z naszych
krzesel. [...]. Ja pamietam, ile oni nas przecwiczyli z jakosci lakierowa-
nia, doboru forniru, wszystkiego. Kosztowato nas to duzo energii, duzo
pieniedzy, ale tyle, ile sie nauczyliSmy w czasie tej wspotpracy z nimi,
to jest nieocenione. Dlatego, ze jakby trudno samemu sobie stawiaé
pewne poziomy jakosci w stosunku do tego, gdy ktos pokazuje palcem,
wtedy wiesz, Zze na to musisz zwrocié uwage, i jeszcze na to, to jest niedo-
bre, to jest niedobre, tam tolerancja. To byt okres nauki caty czas, bardzo
wazny element. A poza tym, dzieki temu mieliSmy petne wykorzystanie
mocy produkcyjnej, no i wprowadzalismy nowe technologie do nas, do
firmy. [Grupa Nowy Styl]

O ile na obecnym etapie Grupa Nowy Styl utrzymuje niski poziom
produkeji kontraktowej, o tyle w przypadku Granny produkcja kon-
traktowa ma dzisiaj zasadnicze znaczenie. W przeciwienstwie do
Grupy Nowy Styl produkcja kontraktowa w Grannie nie jest Srodkiem
uczenia sie, ale efektem tego procesu. Kompetencje przedsiebiorstwa
w zakresie produkcyjnym, jego wieloletnia obecno$é na targach, zostaly
docenione przez wydawcow zachodnich, od ktérych naptywa coraz
wiecej, coraz wiekszych zamoéwien.

Po trzecie, badane przedsiebiorstwa sukcesywnie poszerzaty oferty
produktowe o nowe kategorie, dostosowujac produkty pod wzgledem
technicznym do oczekiwan odbiorcéw, a takze poszukujac mozliwosci
zréznicowania. Szerszy zakres oferty produktowej tworzy wiecej moz-
liwoéci dostosowania oferty pod rézne rynki. Jak zauwazaja menedze-
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rowie Grupy Nowy Styl, obecnie dostosowanie sie do potrzeb rynku
jest znacznie prostsze:

Nasza firma sie zmienita. Pewne rzeczy jesteSmy w stanie robi¢ lepiej,
mamy szerszy asortyment na przyktad. Oferty, ktérych nie bylisSmy
w stanie robié 10 czy 15 lat temu, teraz realizujemy dlatego, zZe mamy
duzo szerszy asortyment. Mamy rézne ergonomiczne rozwiqzania, many
meble, ktérych nie mielisSmy wczesniej, wiec z tego punktu widzenia
otworzyty sie pewne drzwi. [Grupa Nowy Styl]

Lata 90. i poczatek XXI w., to dla Aplisens czas rozwoju produk-
towego i technologicznego, czas ,,doganiania” standardéw zachodnich,
poszerzania portfela produktow, nabywania umiejetnosci pozyskiwa-
nia i utrzymania certyfikatéw, niezbednych dla prowadzenia dziatal-
nosci na rynkach zagranicznych. Obecnie Aplisens ma szeroki zakres
produktow i certyfikatéow, a w swojej strategii zaktada dalszy rozwdj
i podnoszenie jako$ci kompleksowych i dedykowanych produktow dla
odbiorcow przemystowych w dziedzinie aparatury kontrolno-pomiaro-
wej 1 automatyki. Oprocz tych elementéw przewaga konkurencyjna
przedsiebiorstwa wynika z jej elastycznosci i umiejetnosci tworzenia
dedykowanych rozwiazan oraz jako$ci obstugi klienta:

Naszq przewagq jest to, ze w poréwnaniu z firmami zachodnimi nadal
Jestesmy firmq matq, w zwigzku z tym mozemy robi¢ to, co klient chce,
czyli tworzymy dedykowane rozwiqzania, co sprawia, ze dla niektorych
klientéw jestesmy bardziej atrakcyjni niz te duze firmy zachodnie.
[Aplisens]

Juz na poczgtku dziatalnosci na rynkach zagranicznych szybko zdali-
Smy sobie sprawe, Ze wtasciwie wszystko jest jakby przeciw nam i Zeby
zdobyé¢ przewage, to musimy dopracowywaé kazdy element obstugi
klienta na wyzszym poziomie niz konkurencja, czyli bardziej sie trosz-
czyé, mieé doszkolonych, zmotywowanych, petnych energii ludzi, ktorzy
majq bezposredni kontakt z rynkiem. Oznaczato to miedzy innymi wpro-
wadzenie prostych zasad, elementéw pewnej kultury korporacyjnej. Aby
wyeliminowaé sytuacje, kiedy na przyktad klient dzwoni do osoby, ktéra
z nim rozmawiata w zaktadzie, a ona proponuje mu przetaczenie do
dziatu handlowego, a tam mu powiedzq, ze do magazynu ma zadzwonic.
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Chodzito o to, aby temat byt zatatwiany od poczqtku do korica przez
Jjednag osobe, ktora wszystko sprawdza i oddzwania do klienta w ciggu
powiedzmy godziny. [Aplisens]

7Z kolei rozw(j produktowy mniejszych przedsiebiorstw, Granny
i Lechpolu nabiera tempa od polowy pierwszej dekady XXI wieku.
W przypadku tych przedsiebiorstw mozna to taczyé z procesami de-
centralizacji zarzadzania, stopniowego zatrudniania nowych menedze-
réw, wprowadzania nowych kategorii lub tworzenia wtasnych marek.

Po czwarte, jest to sukcesywne zwiekszanie i unowocze$nianie mocy
produkcyjnych, budowa nowych fabryki, uruchamianie nowych linii
produkcyjnych i zastepowanie starszych technologicznie urzadzen
urzadzeniami nowszej generacji zwiekszajacymi jako$é i wydajnosé.
Badane przedsiebiorstwa poszukuja wspétfinansowania projektow roz-
wojowych, korzystajac ze §rodkéw Unii Europejskiej (Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego) oraz ze §rodkéw budzetu panstwa.
Granna uzyskata dofinansowanie na wdrozenie opatentowanej tech-
nologii produkeyjnej (zakup maszyn produkcyjnych o wysokim stop-
niu zaawansowania technologicznego) oraz na wdrozenie systemu
klasy B2B (Zintegrowany System Obstugi Sprzedazy i Zaopatrzenia,
w tym System Planowania i Obstugi Produkgji), Lechpol — na wdroze-
nie systemu obstugujacego logistyke magazynowa, Grupa Nowy Styl
— na utworzenie Centrum B+R Grupy Nowy Styl (projekt zaplano-
wany do 2018 roku), budowe nowej fabryki mebli, ktéra — jak szczyca
sie menedzerowie przedsiebiorstwa — jest jedng z najnowoczeéniej-
szych, najwiekszych fabryk mebli w Europie; czy uruchomienie produk-
¢ji ptyt kompozytowych. Aplisens w strategii na 2017-2019 zaktada
m.in. dalszg rozbudowe potencjatu produkcyjnego fabryki w Radomiu
oraz budowe stanowisk do seryjnej produkcji przeptywomierzy elek-
tromagnetycznych.

Po piate, przy czym dotyczy to tylko najwiekszego sposréd bada-
nych przedsiebiorstw, Grupa Nowy Styl od poczatku drugiej dekady
XXI w. z powodzeniem realizuje polityke akwizycji przedsiebiorstw
zachodnich. Oproécz lokalnych marek, przejmuje nowe kompetencje
(np. w zakresie projektowania i wykonawstwa przestrzeni biurowych).
Jednocze$nie modyfikuje model korporacyjny, lewarujac wlasne kom-
petencje produkcyjne, stosujac wewnetrznie arbitraz kosztow, i trans-
ferujac miedzy spétkami-cérkami kluczowe kompetencje:
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Nasz model biznesowy umozliwia nam produkcje wiekszosci kompo-
nentoéw do danych produktéw w Polsce. Zbudowalismy najnowoczesniej-
szq fabryke mebli biurowych w Europie, w petni zautomatyzowang,
ktora pracuje juz na peten zegar. To powoduje, Ze jestesmy w stanie
lokalnie dawaé fantastyczny serwis, ale jednoczesnie mamy bardzo
dobrqg strukture kosztowq poprzez te integracje, tarisze koszty produkcji,
uwspélniong logistyke, i wiele funkcji, takich jak IT uwspdlnione, ser-
wisant w Polsce, ksiegowosé¢ w Polsce. To znaczy tak, w dobrym miejscu
mamy robione kosztowe rzeczy, ale oferujemy zawsze jako lokalni
w danym kraju. [Grupa Nowy Styl]

Staramy sie w jak najlepszy sposéb dzielié sie i wymieniaé¢ wiedzq
w ramach naszej organizacji. Jezeli widzimy, Ze dzisiaj wiedza dotyczqca
projektowania wnetrz jest najwieksza w Holandii, to ludzie z Holandii
stajqg sie czesciq zespotow miedzynarodowych, w kiérych te wiedze
przekazujq. [...] Jezeli kompetencje produkcyjne sq najwieksze w Polsce,
to nasi koledzy jadq i robiqg szkolenia albo w Niemczech, albo zapraszajg
tych ludzi tutaj, do nas, i pokazuja, jak cos jest zorganizowane. [Grupa
Nowy Styl]

Dziatania adaptacyjne Grupy Nowy Styl zorientowane na rynki

zagraniczne sg realizowane przy jednoczesnym zachowaniu dbatosci
o poziom kosztow. Z jednej strony strategie rynkowe sa wyraznie loka-
lizowane, ale z drugiej wazna role odgrywaja tez elementy centrali-
zacji. Takie podejscie jest zbiezne z opcjg transnarodowa, ktéra wedtug
Bartletta i Ghoshala (1989) pozwala taczy¢ zalety strategii globalne;j
(opartej na standaryzacji) z zaletami opcji multilokalnej (charaktery-
zowanej wysokim stopniem dostosowania do lokalnych rynkéw):

W zwiqzku z tym, ze kazdy z rynkéw europejskich jest inny, prawie na
kazdym mamy inng konkurencje, to musimy tworzy¢ strategie lokalne.
Ale poprzez zarzqdzanie portfelem produktéw, produkcja, logistykg
chcielibysmy, zeby te produkty byty i inne, i jednoczesnie jak najbardziej
podobne. [...] Bardzo trudno bytoby sprzedawaé to samo w Niemczech,
co we Francji. W zwiqzku z tym trzeba tworzyé platformy produktéw,
Zeby wdrazajac jakis system, np. mebli, krzeset, zeby w ramach niego
byty produkty i do Francji i do Niemiec, przy jak najnizszym koszcie
wdrozenia i najmniejszej ilosci oprzyrzagdowania, zeby jak najwiecej
komponentéw byto wspélnych. [Grupa Nowy Styl]
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Trendy gospodarcze. W odréznieniu od pozostalych badanych
przedsiebiorstw wilasciciele Lechpolu tworza model biznesowy, opie-
rajac sie na nowych mozliwosciach, ktére powstaty w efekcie przeno-
szenia produkcji przez najwieksze korporacje §wiata do partneréw
w Chinach i innych lokalizacjach, w ktérych dziataja tzw. przedsiebior-
stwa ODM (Original Design Manufacture). Model ODM opiera sie na
trendzie outsourcingu - przedsiebiorstwa wytwarzajg produkty dla
swoich klientéw, ktérzy sprzedaja je pod wlasnymi markami. ODM ma
nie tylko zazwyczaj ogromne moce produkcyjne, ale takze zdolnosci
projektowania wyrobow. Przyktadem moze by¢ Foxconn, ktéry jest naj-
wiekszym na $wiecie producentem elektroniki i komponentéw kom-
puterowych (wedtug doniesien prasowych tworzy ok. 40% elektroniki
na $wiecie®), wytwarzajac produkty takich przedsiebiorstw jak Apple,
Google, Dell, czy Samsung. Lechpol tworzy wlasne marki, definiujac
funkcjonalnoéé/cechy produktéw, a nastepnie zlecajac produkcje do
fabryk chinskich. Realizujac dziatania marketingowe, dystrybucyjne
i serwisowe czy dodajac oprogramowanie do sprzetu, podnosi wartosé
produktéw; w tym sensie klasyfikuje to przedsiebiorstwo jako VAR
(ang. value-added reseller), co jest czesto obserwowanym modelem
w branzy elektroniki.

Wptyw dystansu gospodarczo-technologicznego
na wybory strategiczne

Znaczenie odmienno$ci gospodarczo-technologicznej podkreslane jest
w neotechnologicznych teoriach handlu miedzynarodowego — teorii
luki technologicznej (Posner 1971) i teorii cyklu zycia produktéw (Ver-
non 1966)°, Teoria Posnera wyjasnia handel miedzy krajami rozwinie-
tymi (eksporterzy débr zaawansowanych technologicznie), a krajami
rozwijajacymi sie (eksporterzy débr tanich, o duzej zawartosci czyn-
nika pracy) (Rymarczyk 2012). Istnienie luki technologicznej moze miec¢
charakter przejSciowy, dopdki producenci z kraju importera nie opanuja

9 https://www.chinskiraport.pl/blog/foxconn-producent-w-chinach/ (dostep:
22.08.2018).

10" Rymarczyk (2012) zauwaza, ze teoria cyklu zycia produktu moze by¢ klasyfi-
kowana zaréwno jako teoria handlu miedzynarodowego, jak i zagranicznych in-
westycji bezposrednich (ZIB). Gorynia (2007) takze klasyfikuje teorie cyklu zycia
jako teorie ZIB.
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nowej technologii, tworzac produkty mogace konkurowacé z oryginal-
nymi, a zatem dopoki nie wystapi efekt nasladownictwa. Dynamika
rozwoju technologicznego, prowadzaca do zamykania lub pogtebiania
luki technologicznej, zalezna jest z jednej strony od zdolnosci tworzenia
wlasnych innowacji, z drugiej zas od szybko$ci nasladowania innych,
przez pozyskanie wiedzy i umiejetnosci wytwarzania nowego produktu
(eliminacja luki uczenia sie).

Bazujac na koncepgji luki technologicznej, Vernon (1966) podkresla
jednak przejSciowy charakter przewagi konkurencyjnej produktéow
innowacyjnych i zaawansowanych technologicznie, pochodzacych
z krajow rozwinietych; ttumaczy to dynamika cyklu zycia produktu
(produkt nowy — dojrzaty — standardowy) i wskazuje wplyw starzenia
sie produktu na relokacje produkeji z krajow rozwinietych do rozwija-
jacych sie, o nizszych kosztach produkgcji, oraz na zmiany w handlu
miedzynarodowym (kraj innowatora, ktéry poczatkowo byt eksporte-
rem innowacyjnego produktu, stanie sie importerem w momencie, kiedy
produkt wejdzie w etap standaryzacji). Od czasu publikacji teorii
minelo 50 lat i zmienit sie tez globalny krajobraz biznesu. W latach
60. XX wieku gospodarczo dominowatly Stany Zjednoczone, ktérych
przedsiebiorstwa tworzyly wiele innowacyjnych produktéw i inwesto-
waly na rynkach zagranicznych. W drugiej dekadzie XXI wieku obser-
wujemy coraz wieksze znaczenie gospodarcze krajéw wschodzacych,
z powoli ksztattujacg sie klasa $rednig i przedsiebiorstwa/konglome-
raty o globalnych ambicjach (np. chinski Haier lub TATA z Indii).
Pojawiajg sie szanse dla przedsiebiorstw z rynkéw wschodzacych i roz-
wijajacych sie. Przedsiebiorstwa polskie coraz czesciej starajg sie je
wykorzystaé, konkurujac nie tylko cena, lecz takze jakoscia, elastycz-
noscia i checig dopasowania sie do oczekiwan klienta.

Wezeéniejsze badania na poziomie mikro, uwzgledniajace znaczenie
dystansu gospodarczego dla wyboru kierunku ekspans;ji zagranicznej
wskazuja, ze jest to wazny czynnik ttumaczacy eksploracyjne i eksploa-
tacyjne motywy umiedzynarodowienia w formie bezposrednich inwesty-
¢ji zagranicznych. W badaniach przedsiebiorstw tajwanskich, a wiec
pochodzacych z gospodarki nowo uprzemystowionej, Makino i in. (2002)
wykazali, ze eksploracja (poszukiwanie zasobow strategicznych) wiaze
sie z ekspansja zagraniczng do krajow wyzej rozwinietych; natomiast
eksploatacja zasob6w (wykorzystanie wlasnych zasobow) oznacza eks-
pansje do krajéw nizej rozwinietych. Ponadto zdolnoé¢ przedsiebiorstw
w zakresie absorpcji zasobow strategicznych w krajach wyzej rozwi-
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nietych warunkowana jest z jednej strony wyposazeniem w zasoby
technologiczne, z drugiej zas — doSwiadczeniem we wspotpracy z przed-
siebiorstwami z krajéw wyzej rozwinietych, zdobywanym przez licencjo-
nowanie lub kontrakty typu OEM. Tsang i Yip (2007) zaobserwowali,
ze dystans gospodarczy miedzy krajem macierzystym a rynkiem lokal-
nym wplywa na powodzenie zagranicznych spétek zaleznych. Badanie
przeprowadzone na przedsiebiorstwach z Singapuru wykazato, ze wiek-
sze szanse przetrwania mialy te spotki zalezne, ktére byty zlokalizowane
w krajach na innym poziomie rozwoju gospodarczego. Innymi stowy,
o ile ekspansja do krajow o wyzszym/nizszym poziomie rozwoju go-
spodarczego stuzy eksploracji/eksploatacji zasob6w, o tyle inwestycje
w krajach o podobnym poziomie rozwoju nie przynosza tego rodzaju
korzysci, a wiazg sie z wyzszym ryzykiem niepowodzenia (Tsang i Yip
2007). Z kolei Harzing i Pudelko (2016) wykazali, Zze na wybér formy
inwestycji zagranicznych (budowa sp6tki od podstaw vs przejecie lokal-
nego przedsiebiorstwa) maja wptyw takie czynniki z obszaru gospodar-
czego, jak dostep przedsiebiorstw do kapitatu na rynku macierzystym
(wysoki dostep zwieksza prawdopodobienstwo akwizycji) oraz poziom
rozwoju gospodarczego kraju goszczacego (niski poziom obniza praw-
dopodobienstwo akwizycji).

W badaniach przedsiebiorstw polskich realizujacych zagraniczne
inwestycje bezposrednie (ZIB) Gorynia i in. (2016) stwierdzajg nato-
miast, Ze na forme ZIB (tworzenie sp6tki zagranicznej od podstaw vs
przejecie istniejacego przedsiebiorstwa) wptywa postrzegany przez
menedzeréw potencjat rynku zagranicznego (tempo wzrostu branzy
i wielko$¢ rynku) — wyzsza atrakcyjnosé zwieksza prawdopodobienistwo
budowy spétki od podstaw.

Wyniki przeprowadzonych badan jako$ciowych pokazuja, jak po-
strzegana przez menedzeréw odmiennos$é gospodarczo-technologiczna
rynkéw zagranicznych wplywa na wybory strategiczne zwiazane z wy-
borem rynkéw, sposobem dziatania oraz adaptacja.

Wyboér rynku. Odmienno$é poziomu rozwoju gospodarczo-tech-
nologicznego miata decydujacy wptyw na kierunek wczesnej interna-
cjonalizacji badanych przedsiebiorstw powstatych na poczatku lat 90.
Niska jako§é produktéw, opéznienie w procesach produkeyjnych i ucze-
nie sie dopiero standardéw obstugi klienta ograniczaly mozliwosci
polskich przedsiebiorstw na rynkach Europy Zachodniej, predestynujac
wybér rynkéw na Wschod od Polski, ze zblizonymi warunkami gospo-
darczymi, a takze kulturowymi. Do podobnych wnioskéw dochodza
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Obt6j i Wasowska (2010), wiazac motyw podnoszenia efektywnosci
iarbitrazu kosztowego z ekspansja polskich spétek gietdowych na rynki
rozwijajace sie. Dopiero rozwdj oferty pod wzgledem jakosci i zakresu,
oraz przystapienie Polski do UE, umozliwily przedsiebiorstwom
sprzedaz w Europie Zachodniej. Réwniez teorie handlu zagranicznego,
szczegolnie teoria podobienistwa preferencji Lindera, moze ttumaczy¢
wzrost sprzedazy polskich produktéw na rynkach Europy Zachodniej
rosnacym podobienstwem struktury popytu konsumentéw oraz powol-
nym, ale zblizajacym sie poziomem dochodéw przypadajacych per
capita (Rymarczyk 2012, s. 117-118).

Wybor sposobu dzialania na rynku zagranicznym. Bezposred-
nie inwestycje zagraniczne realizowane przez polskie przedsiebiorstwa
zaczynajg nabieraé tempa dopiero po roku 2004 (przystapienie Polski
do UE). Gorynia i in. (2009) uwazaja, ze z jednej strony byt to efekt
duzego i rosnacego w latach 90. rynku krajowego, a z drugiej — wczes-
niejszego zaangazowania przedsiebiorstw w eksport. Ponadto w ostatniej
dekadzie XX w. przedsiebiorstwa nie mialy jeszcze przewag wlasnosci
niezbednych dla budowy wtasnych spétek zaleznych, cierpiac na braki
kapitalu, zaawansowanych technologicznie fabryk, umiejetnosci za-
rzadczych, a takze marek i reputacji (Obtgj i Obtgj 2006; Cieslik 2010;
Karasiewicz 2013; Weinstein i Obtgj 2002).

W kontekécie badanych przedsiebiorstw (Grupa Nowy Styl, Apli-
sens i Lechpol), ktére rozwijaja sie na rynkach Europy Srodkowo-
-Wschodniej (np. Ukraina, Biatorus, Rosja, Rumunia) w drodze zagra-
nicznych inwestycji bezposrednich (ZIB), wnioski zar6wno Makino
iin. (2002) dotyczace eksploatacyjnego motywu (wykorzystanie wtas-
nych zasobéw), jak i Nowaka i in. (2011) — dotyczace poszukiwania
poprawy efektywnosci (drogg dostepu do nizszych kosztéw produkeji;
poza Lechpolem, ktéry zleca produkeje do Chin) znajdujg potwierdzenie
w odniesieniu do ekspansji badanych przedsiebiorstw do krajéw nizej
rozwinietych.

Eksploracyjne motywy ZIB (poszukiwanie zasobéw strategicznych),
czesto wigzane z inwestycjami w krajach wyzej rozwinietych (Makino
iin. 2012) sa natomiast czesto obecne tylko w przypadku jednego z ba-
danych przedsiebiorstw — Grupy Nowy Styl. Podobne wnioski soformu-
towali Obt6j i Wasowska (2012), analizujac zagregowane dane makro-
ekonomiczne dla skumulowanych inwestycji wychodzacych z Polski
na koniec 2007 roku. Autorzy nie znalezli decydujacego potwierdzenia
dla wystepowania motywu zwigzanego z poszukiwaniem zasobéw
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strategicznych wsréd polskich przedsiebiorstw zaangazowanych
w ZIB. Przypadek Grupy Nowy Styl potwierdza jednak wyniki badan
Nowaka i in. (2012) wskazujace, ze jednoczesne wsp6twystepowanie
motywoéw zwigzanych z poszukiwaniem rynku i poszukiwaniem zaso-
bow strategicznych wiaze sie ze wzrostem przez inwestycje w formie
fuzji i przejeé. Z kolei Aplisens i Lechpol, wchodzac na rozwiniete
gospodarczo rynki Europy Zachodniej, staraja sie raczej eksploatowac
wezesniej wypracowane kompetencje i zasoby. W kontekscie wynikéw
badan Makino i in. (2002) ciekawa wydaje sie tez przyszto$¢ Granny,
ktéra ma doswiadczenia ze wspélpracy z przedsiebiorstwami z krajow
wyzej rozwinietych, zdobywanymi w drodze zar6wno zakupu licencji
kilku tytutéw gier wydawcéw z Europy Zachodniej, jak i §wiadczonych
dla nich uslug zwigzanych z produkcjg kontraktowa. Wnioski Makino
iin. (2002) sugeruja, ze w przypadku decyzji Granny o wejsciu na kté-
ry$ z rynkéw zachodnich w drodze inwestycji bezposrednich, przedsie-
biorstwo prawdopodobnie miatoby wysoki poziom absorpcji zasobow
strategicznych z krajow wyzej rozwinietych.

Adaptacja do rynkow zagranicznych. Réznice gospodarczo-tech-
nologiczne mialy takze wplyw na adaptacje. Po pierwsze, chcac kon-
kurowaé na rynkach wyzej rozwinietych, polskie przedsiebiorstwa
musiaty podniesé jako$é produktéw i ustug okotoproduktowych, po-
szerzy¢ zakres oferty i/lub wykazac sie elastycznoscig w zakresie
tworzenia zindywidualizowanych rozwigzan, szczegélnie na potrzeby
klientéw biznesowych. Po drugie, odmienno§é gospodarczo-technolo-
giczna wplywa na zréznicowanie polityki cenowej w zaleznosci od rynku
- wyjatkiem jest Granna, ktéra ma jeden cennik dla eksportu, w ktérym
ceny sa uzaleznione nie od sity nabywczej rynkéw, ale od wielkosci
zamoéwienia.

4.8. Podsumowanie badan jakosciowych

Gt6wnym celem przeprowadzenia badan jakoSciowych byto poznanie
mechanizmoéw pokonywania trudnosci wynikajacych z postrzeganego
przez menedzerow dystansu miedzy Polska a rynkami zagranicznymi.
Wywiady przeprowadzone z menedzerami polskich przedsiebiorstw
zalozonych w podobnym czasie, ale dziatajacych w odmiennych tech-
nologicznie branzach pokazuja, ze postrzegana odmienno$¢ rynkéw
itrudnosci z niej wynikajace maja wptyw na kluczowe wybory konstytu-
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ujace strategie umiedzynarodowienia. Mimo réznic branzowych i od-
miennej wielko$ci badanych przedsiebiorstw, menedzerowie w zblizony
spos6b identyfikowali gtéwne sktadowe postrzeganych wymiaréw dy-
stansu i wyzwania z nich wynikajace w obszarze kulturowym, admi-
nistracyjnym, geograficznym i gospodarczo-technologicznym. Analiza
sposobéw reakcji badanych przedsiebiorstw na trudnosci wynikajace
z dystansu pozwolita wyodrebnié cztery typy stosowanych mechanizmoéw.

Wptyw dystansu na kluczowe wybory strategii internacjonalizagji

Sktadowe poszczegdlnych wymiaréw dystansu psychicznego, tj. trud-
nosci wynikajace z postrzeganej przez menedzer6w odmiennosci kul-
turowej, administracyjnej, geograficznej i gospodarczo-technologicznej
rynkéw, o szczegdlnym znaczeniu dla prowadzenia dziatan zwigzanych
z ekspansja zagraniczng zostaly przedstawione na rysunku 4.1. Wplyw
kazdego z wymiaréw dystansu, wraz z kontekstem teoretycznym, zostat
szczegblowo omowiony w poszczegdlnych podrozdziatach; w tym miej-
scu zostaly przedstawiane tylko gléwne spostrzezenia z badan jako$-
ciowych, podsumowujace wplyw postrzeganego dystansu na kluczowe
decyzje w zakresie wyboru rynkéw, sposobu dziatania i adaptacji.
Wybor rynkéow. Wptyw poszczegblnych wymiaréw dystansu na
wybér kierunku umiedzynarodowienia zmienia sie w czasie, wraz
z coraz bogatszym do$wiadczeniem przedsiebiorstw oraz ich rozwojem.
Przeprowadzone badania jakoSciowe wskazuja, ze przedsiebiorstwa
zaczynaly proces internacjonalizacji od rynkéw charakteryzujacych
sie niskim dystansem psychicznym. Ich pierwsze préoby sprzedazy na
rynkach zagranicznych byly podejmowane w paristwach Europy Srod-
kowo-Wschodniej, nastepnie na rynkach Europy Zachodniej, a dopiero
w kolejnym kroku na rynkach pozaeuropejskich. Z jednej strony takie
zachowania sg zgodne z postulatami modelu Uppsala, sugerujacymi
wybor rynkéw bliskich psychicznie na poczatku procesu internacjona-
lizacji i mozna je ttumaczy¢é kulturowym wymiarem dystansu — naj-
mniejszym w latach 90. wzgledem rynkéw bytego bloku wschodniego.
Roéwnie dobrym i nawet bardziej przekonujacym wyttumaczeniem sg
jednak aspekty zwigzane z dystansem gospodarczo-technologicznym.
Na wczesnym etapie internacjonalizacji jako§é produktéw polskich
przedsiebiorstw byta nieakceptowalna na rozwinietych gospodarczo
i wymagajacych rynkach Europy Zachodniej, zatem wyboér kierunku
Europy Wschodniej byt de facto jedynym mozliwym. Ponadto — jak
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podkreslali menedzerowie — na tych rynkach nie bylo jeszcze wtedy
silnej konkurencji ze strony przedsiebiorstw zachodnich. Dopiero wy-
razna poprawa jakos$ci oferowanych produktéw, a nastepnie zniesienie
wielu barier administracyjnych zwiazanych z przystapieniem Polski
do Unii Europejskiej, intensyfikuje dziatania badanych polskich
przedsiebiorstw na rynkach Europy Zachodnie;.

Rysunek 4.1. Dystans psychiczny - kluczowe wymiary i sktadowe

Rynki Dystans: wyzwania/trudnos$ci wynikajace Rynek
zagraniczne z postrzeganej odmiennosci rynkéw krajowy
‘ Kulturowy ‘ Geograficzny Administracyjny Gospodar'czo-
-technologiczny
Normy, wartosci Trudnosci Bariery celne, Poziom rozwoju
i tradycje (lokalny w utrzymywaniu relacji niestabilnos¢ gospodarczo-
patriotyzm gospodarczy; z partnerami polityczna, korupcja technologicznego, sita

nabywcza i wielkos¢
rynku, struktura

efekt kraju pochodzenia,

stereotypy; religia Wyzwania logistyczne,  Protekcjonizm, prawo

i historia; stosunek do i oot cza;s df),StE;(W b pracy ! podatl;l; lokalnej konkurencji
N i optacalnos¢ eksportu ariery pozataryfowe _ o
Eomur’likacji myélenia (normy, certyfikaty) Specyfika oczekiwan
relacje interpersonalne; odbiorcow
odmiennos¢ jezyka Trendy gospodarcze
WYBORY STRATEGICZNE
Wybor L
rvnkéw sposobu Adaptacja
¥ dziatania

Zrédto: opracowanie wlasne.

Istotnym aspektem wyboru rynkéw pozaeuropejskich sg kwestie
zwigzane z odlegtoscig geograficzng i odmiennos$cig administracyjna.
O ile w przypadku wyboru rynkéw z obszaru Europy dystans geogra-
ficzny, a w przypadku UE - takze administracyjny, nie majg obecnie
duzego znaczenia (,,bo wszedzie jest blisko i podobnie”), o tyle oba wy-
miary dystansu ograniczajg ekspansje przedsiebiorstw na rynki poza-
europejskie: dystans geograficzny tworzy wyzwania logistyczne, podnosi
koszt produktu i utrudnia kontakty z partnerami, a dystans admini-
stracyjny zniecheca przedsiebiorstwa do obstugi rynk6w charakteryzu-
jacych sie wysokim poziomem ryzyka politycznego, korupcji lub barier
celnych. A jesli przedsiebiorstwa decyduja sie na sprzedaz na rynkach
odlegtych, to motywuja je do tego aspekty gospodarczo-technologiczne:
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brak silnej konkurencji i/lub istnienie popytu (wysoka sita nabywcza
lub w przypadku panstw rozwijajacych sie — istnienie ,,globalnych”
segmentéw odbiorcow).

Wybor sposobu dzialania na rynku zagranicznym. Zgodnie
z zatozeniami modelu Uppsala ekspansja na rynki zagraniczne wszyst-
kich badanych przedsiebiorstw zaczela sie od eksportu. Kolejne dziata-
nia sg juz jednak odmienne. Najmniejsze z badanych przedsiebiorstw
stosuje tylko najmniej ryzykowne i niewymagajace kapitatu sposoby
obstugi rynkéw zagranicznych bez wzgledu na kierunek sprzedazy
(eksport, a takze co jakis czas rozwazane jest licencjonowanie), a zatem
w tym przypadku - przy wyborze sposobu wej$cia — wazniejsze wydaja
sie czynniki wewnetrzne, takie jak wielko§é przedsiebiorstwa, skton-
nos¢ wlascicieli do ryzyka, rodzinny charakter przedsiebiorstwa, niz
postrzegana odmienno$¢ rynkow. Potwierdza to wyniki wezeéniejszych
badan, sugerujacych, ze mate i Srednie przedsiebiorstwa preferuja eks-
port (European Commision, 2010).

Natomiast wieksze z badanych przedsiebiorstw korzystaja ze zréz-
nicowanych sposobéw obstugi rynkéw zagranicznych. I tak, decyduja
sie na wybor eksportu jako gléwnego sposobu obstugi rynkéw poza-
europejskich, odleglych geograficznie i odmiennych administracyjnie.
Jest to zgodne z argumentami (Carr i in. 2001) podkreslajacymi, ze
wraz z odlegloécia rosna tez koszty zarzadzania i monitorowania dzia-
talnoéci spétki zaleznej, co obniza sklonnosé przedsiebiorstw do wejs-
cia kapitatowego.

W odniesieniu do rynkéw europejskich rozwéj wiekszych z badanych
przedsiebiorstw powiela nastepujacy wzér — zaczynajag od eksportu
i wspélpracy z dystrybutorem, nastepnie zaktadaja spétke JV (50/50),
w ktorej partnerem staje sie sprawdzony dystrybutor, a w kolejnym
kroku - tak jak w przypadku Grupy Nowy Styl czy Aplisens — mozna
oczekiwaé przejecia pakietu kontrolnego/wiekszosciowego badz objecia
pelnej kontroli kapitatowej nad spéotka. Rozwdj w drodze utworzenia
spotki JV z partnerem zagranicznym to przyklad jednej z opcji two-
rzenia aliansu strategicznego, ktory wiaze sie z wieloma korzysciami
(Gorynia i Kasprzyk 2014), m.in. pozwalajac na: podziat kosztéw, ry-
zyka i niepewnosci zwigzanych z rozwojem; uzyskanie dostepu do
komplementarnych zasobéw i kompetencji partnera, co tworzy nowe
mozliwo$ci w zakresie uczenia sie i zdobywania wiedzy (Das i Teng
2000; Teng 2007), oraz moze by¢ traktowana jako realna opcja (Tong,
Reuer i Peng 2008; Dyer, Kale i Singh 2005) — przedsiebiorstw niejako
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nabywa prawo, ale nie ma przymusu, w zakresie zwiekszenia lub prze-
jecia petnych udzialéw we wspdélnym przedsiewzieciu, po tym jak juz
dobrze pozna partnera i jego kompetencje.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze na decyzje o wybo-
rze wejscia kapitatowego (w formie wspélnego przedsiewziecia, samo-
dzielnego utworzenia sp6tki od podstaw, przejecie udzialéw partnera,
lub przejecia lokalnego konkurenta) majg wplyw czynniki gospodarcze,
kulturowe i administracyjne. Po pierwsze, bezposrednie inwestycje
zagraniczne prowadzone sg na rynkach interesujacych pod wzgledem
popytu i/lub nizszej presji konkurencyjnej — zaréwno o wyzszym jak
0 nizszym poziomie rozwoju gospodarczo-technologicznego od Polski
(np. Niemcy, Szwajcaria, Holandia, czy Rumunia, Bialorus, Rosja,
Ukraina). Po drugie, istotng role w decyzji o wyborze formy kapitatowej
odgrywaja czynniki kulturowe — wyrazne pojawia sie motyw nabycia
legitymizacji i ukrywania (lub niwelowania efektu) kraju pochodzenia,
przez utworzenie na rynku wtasnej spotki zaleznej. Jest to szczegdlnie
wyrazne w przypadku prowadzenia dziatalno$ci na wyzej rozwinietych
rynkach europejskich. Po trzecie, istotne sg tez aspekty administra-
cyjno-instytucjonalne, choé ich wptyw jest zréznicowany w zaleznosci
od rynku. Przyktadowo odmiennos$é niektérych panstw Unii Europej-
skiej pod wzgledem administracyjnych obciazen przedsiebiorstw
zniecheca menedzer6w albo do utworzenia spétek zaleznych, albo do
rozszerzenia zakresu dziatalno$ci istniejacych spétek, mimo gospodar-
czej atrakeyjnosci rynkéw. Z kolei na rynkach Europy Wschodniej od-
mienno$¢ administracyjno-instytucjonalna (ryzyko polityczne, korupcja),
a takze kulturowa (odmienny stosunek do pracy i sposoby mys$lenia)
prowadzi do preferowania tworzenia spétek od podstaw, ale z udzialem
lokalnego partnera, co pozwala na podzial ryzyka i potwierdza wnioski
z wezesniejszych badan (Xu 2001; Ando 2012; Harzing i Pudelko 2016).

Adaptacja do rynku zagranicznego. Na poziom adaptacji oferty
przedsiebiorstwa do rynku zagranicznego wywiera wpltyw odmiennos$é
kulturowa, gospodarcza, a takze w pewnej mierze administracyjna.
Réznice z obszaru kulturowego (odmiennosé jezykéw, stereotypy na
temat Polski, odmienne style komunikacji) prowadzily do oczywistych
adaptacji okoto-produktowych (thumaczenie instrukecji itp.), adaptacji
na poziomie marki (tworzenie wlasnych marek brzmiacych miedzyna-
rodowo/neutralnie, lub przejmowanie marek lokalnych), graficznego
dostosowania materialéw promocyjnych (zdjecia vs opisy), a takze do
dostosowania dystrybucji (dystrybucja na rynki wyzej rozwiniete, na
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ktorych byt silny stereotyp niskiej jakosci produktéw z Polski, przez
partneréw z innych rynkéw wyzej rozwinietych; lub sprzedaz inter-
netowa). Natomiast, z jednym wyjatkiem przedsiebiorstwa, ktérego
produkty trafiajg do indywidualnego odbiorcy i wykorzystuja szereg
symboli graficznych oraz elementéw narracyjnych, czynniki kultu-
rowe nie prowadzily do modyfikacji cech, funkcjonalnosci produktu.
W tym wzgledzie adaptacje produktowe to wynik odmiennos$ci gospo-
darczo-technologicznych. Aby méc konkurowaé na rynkach rozwinie-
tych, charakteryzujacych sie wyzszym poziomem oczekiwan odbiorcow,
polskie przedsiebiorstwa przede wszystkim musialy podniesé jakosc¢
i poszerzy¢ zakres oferty. Dodatkowo duze przedsiebiorstwa rozwinety
kompetencje tworzenia zindywidualizowanych rozwigzan na potrzeby
konkretnych klientéw biznesowych. Ponadto prowadzg zréznicowang
polityke cenowa. Na adaptacje produktu wplywa takze odmiennosé
regulacji administracyjnych — ponadstandardowych norm produkto-
wych definiowanych w przetargach czy konieczno§é posiadania okres-
lonych certyfikatéw. W zalezno$ci od atrakcyjnosci biznesowej i moz-
liwego zysku przedsiebiorstwa podejmuja decyzje, czy warto dokonaé
niezbednych adaptacji.

Inne aspekty wplywu dystansu. Rozmowy z menedzerami ujaw-
nily tez kilka dodatkowych watkéw ilustrujacych wplyw dystansu na
dziatania przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych. Po pierwsze,
menedzerowie jednego z przedsiebiorstw sa przekonani, ze niezado-
walajace wyniki spétki zaleznej (JV) sa w duzej mierze efektem réznic
kulturowych (odmiennego stosunku do pracy, sposobé6w komunikacji
i mys§lenia). Po drugie, do$wiadczenia przedsiebiorstw rozwijajacych
sie przez inwestycje bezposrednie sugeruja, ze odmiennos$é kulturowa
moze znaczgco utrudnia¢ wewnetrzny transfer wiedzy (z centrali w Pol-
sce do spotki zaleznej), tworzac bariery dla wymiany doswiadczen
i akceptacje dla rozwigzan proponowanych przez centrale. Po trzecie,
dystans geograficzny w powigzaniu z czynnikami gospodarczymi
(struktura konkurencji) moze tworzy¢ nowe sposobnos$ci rozwoju pol-
skich przedsiebiorstw, jesli jest taki sam, lub wiekszy dla konkurentéw
z innych rynkoéw.

Typy mechanizmdéw pokonywania dystansu

Analiza przyjmowanych przez badane przedsiebiorstwa sposobéw re-
akcji na trudnosci wynikajace z postrzeganych odmiennosci rynkéw
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pod wzgledem kulturowym, administracyjnym, geograficznym oraz
gospodarczo-technologicznym, szeroko oméwiona w poprzednich czes-
ciach rozdziatu, pozwolita wyodrebnié cztery typy mechanizméw sto-
sowanych przez przedsiebiorstwa: relacyjne, zasobowe, transakcyjne,
oraz instytucjonalne (rysunek 4.2).

Rysunek 4.2. Typy mechanizméw pokonywania dystansu

s

MECHANIZMY RELACYINE ) MECHANIZMY ZASOBOWE

Rozwdj i zarzgdzanie siecig Identyfikacja i niwelowanie ,luk”
kontaktéw z partnerami w celu zasobowych

pozyskania wiedzy instytucjonalnej Lewarowanie zasobéw
i biznesowej o rynkach zagraniczny \ i kompetencji

ch
J Mechanizmy /

pokonywania
e N\ dystansu
MECHANIZMY INSTYTUCJONALNE

Budowa legitymizacji na rynkach
zagranicznych

Korzystanie ze wsparcia
instytucjonalnego
N J

/M ECHANIZMY TRANSAKCYJNE\

Ograniczanie kosztow i ryzyka
dziatalnosci na rynkach zagranicznych
Dobor optymalnych form dziatalnosci

do uwarunkowan wewnetrznych
i zewnetrznych J

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Mechanizmy sg kategorig wyzszego rzedu, bardziej ogélng od
konkretnych instrumentéw. Wyrazaja ogdlna logike ich stosowania,
a instrumenty sg specyficznymi dziataniami, ktére moga sie réznié
miedzy przedsiebiorstwami. O ile wskazane typy mechanizmoéow sa
stale w czasie, o tyle przedstawione przyklady instrumentéw z pew-
noscia nie wyczerpuja wszystkich mozliwo$ci. Przyktady instrumen-
tow relacyjnych zidentyfikowanych w badaniach wraz z ich stosowa-
niem jako reakcji na trudnosci wynikajace z ré6znych wymiaréw
dystansu (innymi stowy, ze wzgledu na charakter wyzwan wynikaja-
cych z postrzeganej przez decydentow odmiennosci rynkéw) przed-
stawione sg w tabeli 4.10.

Mechanizmy relacyjne. Mechanizmy relacyjne odnosza sie do zdol-
nosci przedsiebiorstw w zakresie rozwoju i zarzadzania siecig relacji
z partnerami na rynkach zagranicznych, budowania trwatej wspétpracy
opartej na zaufaniu, wymianie do§wiadczen i wspdlnym rozwiazywa-
niu ewentualnych problemoéw. Dzieki sieci relacji przedsiebiorstwa
pozyskuja wiedze o odmiennosci instytucjonalnej i biznesowej rynkow
oraz potrafig szybciej od konkurentéw identyfikowaé i wykorzystywac
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Pokonywanie dystansu w ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw

pojawiajace sie szanse. Pod wzgledem teoretycznym proponowana
kategoria zwiazana jest z perspektywa zdolnosci relacyjnych (ang. rela-
tional view) odnoszacych sie do zdolnosci zarzadzania siecig miedzyor-
ganizacyjnych powigzan (Dyer i Singh 1998). Przyktadowo, Lorenzoni
i Lipparani (1999) definiujg zdolno§¢ relacyjna jako umiejetnosé ta-
kiego wspotdziatania przedsiebiorstwa z innymi aktorami otoczenia,
ktére umozliwia z jednej strony dostep do zewnetrznej wiedzy, a z dru-
giej strony — przyspiesza jej transfer. Wymaga od menedzer6éw zaréwno
umiejetnosci wspétpracy i budowania zaufania pomiedzy partnerami,
jak i jednoczesnego chronienia sie przed oportunizmem partneréw
(Mesquita 2007; Czakon 2008a, 2007; Latusek-Jurczak 2011; Dyer
i Nobeoka 2000). Ponadto, w przypadku zacie$niania wspélpracy przez
tworzenie spétek JV z partnerami wazna jest umiejetnosc przedsie-
biorstw w zakresie wyboru partneréw o komplementarnych zasobach
i wspélnych celach (Geringer 1991; Chung i in. 2000; Spence i in. 2008;
Hoffmann i Schlosser 2001).

Mechanizmy relacyjne sa podstawowsa forma pokonywania trud-
nosci wynikajacych z odmiennos$ci rynku. Sg najwczeéniej rozwijane
przez badane przedsiebiorstwa, stanowiac podstawe dla rozwoju ko-
lejnych kategorii mechanizméw (zasobowych, transakcyjnych i insty-
tucjonalnych). Proste przyklady instrumentéw relacyjnych obejmuja
udzial w miedzynarodowych targach branzowych w celu nawigzywania
kontaktéw biznesowych i zrozumienia odmienno$ci rynkéw; bliska
wspétprace z zaufanym dystrybutorem, oparta na modelu wytacznosci
(geograficznej badz produktowej); utrzymywanie statego, regularnego
kontaktu z klientami, takze w czasie pomiedzy zamdéwieniami; czy po-
dazanie za klientami korporacyjnymi (z Polski lub z innych panhstw) na
rynki zagraniczne. Z kolei przyklady bardziej zaawansowanych in-
strumentéw relacyjnych obejmuja m.in. model rozwoju wspétpracy ze
sprawdzonym dystrybutorem zagranicznym, ktérego wybér podykto-
wany jest wspolnym do§wiadczeniem we wspoélpracy, komplementar-
noscig zasobow i celow, ktéremu proponuje sie utworzenie wspélnego
przedsiewziecia (JV); przyznajac niekiedy takiemu partnerowi w spétce
zaleznej (JV) duza autonomie decyzyjna; czy utrzymywanie kontaktow
z konkurentami z rynkéw zachodnich przez targi, produkcje kontrak-
towa badz wizyty w fabrykach (w efekcie moga pojawiaé sie oferty akwi-
zycyjne). Istotnym instrumentem relacyjnym w przypadku przedsie-
biorstw rozwijajacych sie przez bezposrednie inwestycje zagraniczne
jest tez zdolno§é zarzadzania i dbato$¢ o dobre relacje wewnetrzne
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(oparte na zaufaniu i wymianie doswiadczen) w strukturze spélek za-
leznych przez: (i) tworzenie wspdlnych elementéw kultury, proceséow
i procedur korporacyjnych; (ii) respektowanie odmiennosci. Przyktady
instrumentéw relacyjnych, zidentyfikowanych w badaniach wraz z ich
stosowaniem jako reakcji na trudnosci wynikajace z ré6znych wymia-
réw dystansu przedstawia tabela 4.10.

W petni rozwiniete mechanizmy relacyjne pozawalajg na pokony-
wanie trudno$ci zwigzanych ze wszystkimi wymiarami dystansu, choé
moze nieco czesciej pojawiaja sie w kontekécie wyzwan kulturowych,
szczegllnie w przypadku przedsiebiorstw z wiekszym doswiadcze-
niem, majacych spoétki zalezne na rynkach zagranicznych.

Mechanizmy zasobowe. Mechanizmy zasobowe odnosza sie do
rozwoju zasob6w i kompetencji przedsiebiorstwa, umiejetnosci iden-
tyfikowania i niwelowania istniejacych ,,luk” zasobowych, przez
wewnetrzny rozw(j zasobow i kompetencji lub pozyskiwanie ich od
partnerow, a takze lewarowania zasobow i kompetencji. Pod wzgledem
teoretycznym mechanizmy zasobowe wigza sie z teorig zasobowa
(Barney 1991; Peteraf 1993; Amit i Schoemaker 1993), w tym ze
zdolno$ciami dynamicznymi (Teece i in. 1997; Eisnehardt i Martin
2000) oraz nurtem wyodrebniajacym wiedze jako kluczowy zas6b
(Grant 1997).

Instrumenty zasobowe sg zwigzane z rozwijaniem i wykorzysta-
niem zasob6w i umiejetnosci istotnych dla prowadzenia dziatalnosci
i budowania przewagi konkurencyjnej na rynkach zagranicznych,
odnoszac sie m.in. do kapitatu ludzkiego, zakumulowanej wiedzy ryn-
kowej i wiedzy zwiazanej z procesem internacjonalizacji, oraz kompe-
tengji produktowych i technologicznych (Barney i Arikan, 2001; Sirmon
iin. 2007; Hitt i in. 2006). Rozwdj mechanizmoéw zasobowych jest
stymulowany mechanizmami relacyjnymi. Innymi stowy, konkretne
instrumenty zasobowe pojawiaja sie czesto w efekcie interakeji za-
chodzacych pomiedzy przedsiebiorstwem a jego partnerami z rynkéw
zagranicznych — klientami, dystrybutorami, dostawcami, a w niektoé-
rych przypadkach takze konkurentami. Przyktadowo, oprécz podno-
szenia kompetencji produktowych, przedsiebiorstwa rozwijajg umie-
jetnosci w zakresie kompetencji miedzykulturowych, uczac sie od
partnerow odmiennosci. Przedsiebiorstwa uczg sie zaréwno przez
wlasne do§wiadczenia, jak i obserwacje (podpatrywanie i imitowanie)
rozwigzan organizacyjnych, procesowych, produktowych i technolo-
gicznych stosowanych przez partneréw i konkurentéw. Dzieki temu
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w kolejnym kroku mozliwe jest modyfikowanie i rozwijanie nowej
wiedzy na bazie zgromadzonej puli zasobéw i kompetencji. Przyktady
instrumentéw zasobowych w obszarze kapitatu ludzkiego obejmuja
wyksztalcenie umiejetnosci miedzykulturowych (zwigzanych z ucze-
niem sie réznic, dostosowaniem stylu komunikacji, rozpoznawaniem
i poszanowanie odmiennog$ci); zatrudnianie lokalnych menedzeréw
z kompetencjami merytorycznymi i jezykowymi; wewnetrzny transfer
wiedzy i kompetencji (przez tworzenie dedykowanych dzialéw w ramach
struktur organizacyjnych w przypadku wiekszych przedsiebiorstw,
a takze czasowe oddelegowanie pracownikéw centrali do spétek zalez-
nych); integracje spétek zaleznych (wlasnych lub JV) przez tworzenie
wspdlnych elementéw kultury, proceséw i procedur korporacyjnych.

Wséréd instrumentéw zasobowych zwigzanych z kompetencjami
produktowymi i technologicznymi istotne sa: kompetencje produk-
towe zwiazane z orientacja przedsiebiorstw na podnoszenie jakosci
przynajmniej do minimalnych pozioméw akceptacji przez odbiorcéw
z rynkéw zagranicznych, szczegdlnie wyzej rozwinietych; poszerzanie
zakresu oferty produktowej i dostosowanie produktu do rynkéw (ce-
chy techniczne); umiejetnoéci przedsiebiorstw w zakresie pozyskiwa-
nia certyfikatow i dostosowania sie do norm branzowych konkretnych
rynkéw; oraz kompetencje produkcyjne zwiazane z rozbudowa i uno-
woczesnianiem mocy produkcyjnych (przy czym w tym przypadku
istotna jest takze umiejetnosé pozyskania wsparcia instytucjonalnego,
zasobow finansowych na rozwdj); badz wykorzystanie offshoringu
i defragmentacja tanicucha wartosci.

Instrumenty zasobowe wspierajace akumulacje wiedzy rynkowe;j
i wiedzy zwiazanej z procesem internacjonalizacji obejmuja wyksztat-
cenie rutyn (niekoniecznie sformalizowanych) w zakresie: rozpozna-
wania potencjalu rynkéw (przez stosowanie jasnych kryteriow wy-
boru, np. w przypadku internacjonalizacji na rynki pozaeuropejskie,
sita nabywcza rynku/segmentu jest istotnym kryterium wyboru; lub
identyfikowanie i lewarowanie lokalnych luk/,,prézni” branzowych);
organizacji transportu i znajomosci procedur eksportowych; tworze-
nia weztow logistyczno-produkceyjnych, w tym lewarowania korzysci
modelu korporacyjnego (Yanicuch wartosci, transfer wiedzy); wlasny
transport lub wspétpraca z dedykowanym przedsiebiorstwem; oraz
kompetencje w zakresie procesu przejeé przedsiebiorstw z rynkéw
Europy Zachodniej w zakresie integracji modelu biznesowego poprzez
lewarowanie kompetencji spotek zaleznych w modelu korporacyjnym.
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Mechanizmy zasobowe sg szczeg6lnie istotne dla pokonania wy-
zwan tworzonych przez dystans gospodarczo-technologiczny w ob-
szarze odmiennos$ci oczekiwan odbiorcéw (pod wzgledem jakosci
i technicznych cech produktu), sity nabywczej i struktury konkuren-
¢ji, czy poziomu rozwoju gospodarczego, choé wspieraja tez w znacz-
nym stopniu pokonywanie wyzwan kulturowych wynikajacych z od-
miennosci styléw komunikacji, relacji interpersonalnych czy lokalnego
patriotyzmu gospodarczego. Przyktady instrumentéw zasobowych
zawarte sa w tabeli 4.10.

Mechanizmy transakcyjne. Mechanizmy transakcyjne odnoszg
sie do zdolnoéci przedsiebiorstw w zakresie doboru optymalnych pod
wzgledem kosztow i korzysSci form prowadzenia dziatalnosci na ryn-
kach zagranicznych, oraz dalszego ograniczenia ryzyka i kosztow dla
wybranego sposobu obstugi rynku zagranicznego, umozliwiajac osia-
gniecie najlepszych w danym kontekscie wynikéw. Pod wzgledem
teoretycznym zwigzane sg z teorig kosztow transakcyjnych, wedtug
ktorej przedsiebiorstwa daza do minimalizacji kosztéw zwigzanych
z poszukiwaniem, negocjowaniem, pozyskaniem partneréw oraz mo-
nitorowaniem i kontrolg zawieranych na rynkach zagranicznych
umoéw handlowych (Brouthers 2002; Erramilli i Rao 1993; Hennart
1991; Williamson 1985; 1975). Teoria kosztow transakecyjnych ttuma-
czy wybo6r miedzy réznymi sposobami wejécia, szczegélnie w kontek-
$cie duzych miedzynarodowych korporacji angazujacych sie w bezpo-
§rednie inwestycje zagraniczne (Graves i Thomas 2004).

Mechanizmy transakcyjne pojawiajg sie juz na wczesnym etapie
internacjonalizacji badanych przedsiebiorstw, przejawiajac sie w sto-
sowaniu prostych instrumentow, takich jak zabezpieczenia nalezno-
Sci eksportowych, wykorzystanie nowych technologii komunikacji
w celu ograniczania kosztéw podtrzymywania relacji z partnerami,
czy korzystanie z ustug doradczych przy rozpoznaniu potencjatu
rynkéw i ograniczen administracyjnych, ale rozwijane sg w momencie,
kiedy przedsiebiorstwa decyduja sie na kapitatowe formy dziatania
na rynkach zagranicznych, co wymaga umiejetnosci pogtebionej ana-
lizy kosztow/korzysci zwiazanych z r6znymi sposobami obstugi ryn-
kéw zagranicznych w danym kontekscie (tworzonym przez wyzwania
kulturowe, administracyjne, gospodarcze i technologiczne). Przyktady
konkretnych dzialan bedacych efektem analizy kosztow i korzysci,
obejmuja: przejecie kontroli nad dystrybucja przez tworzenie dystry-
bucyjnych spétek zaleznych (w celu przechwycenia marzy i/lub na
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skutek trudnych do$wiadczen z partnerami); podnoszenie zaangazo-
wania w spéotkach zaleznych w drodze przejecia pakietu kontrolnego
(wiekszosciowego) lub przejecie catkowitej kontroli (100%), w celu
pozyskania wiedzy o rynku i kontroli nad kluczowymi decyzjami
(czesto na skutek wyzwan kulturowych zwiazanych z odmiennym
stosunkiem do pracy i mentalno$cia, utrudniajacymi transfer wiedzy);
ograniczanie aktywnos$ci w tancuchu wartosci sp6tki zaleznej badz
celowe ograniczanie/unikanie inwestycji bezposrednich (tworzenia
wlasnych spétek, z rozbudowanym tancuchem wartosci) w krajach
UE o szczegoélnie uciazliwych przepisach (takze na skutek wyzwan
kulturowych, ale tez administracyjnych, wynikajacych z prawa pracy
lub systemu podatkowego); niekapitatowe formy wejécia na rynki
odlegte geograficznie, o podwyzszonym ryzyku politycznym i handlo-
wym i/lub ze wzgledu na szacowane koszty koordynacji spétek zalez-
nych; badz przyjecie modelu mieszanego (eksport komponentéw
powigzany z licencjonowaniem) na rynki odlegte geograficznie lub
inicjowanie tworzenia magazynéw buforowych u dystrybutoréw (co
wymaga jednak dobrych relacji), ze wzgledu na wyzwania logistyczne,
czas dostaw i optacalnoéé transportu. Przyklady instrumentéw trans-
akcyjnych przedstawia tabela 4.10.

Mechanizmy transakcyjne umozliwiajg pokonanie trudnosci wyni-
kajacych ze wszystkich wymiarow dystansu, ale szczegoélnie istotne sa
w przypadku dystansu geograficznego (wyzwania logistyczne, czas
dostaw i optacalnosé eksportu) i administracyjnego (niestabilnosé
polityczna, korupcja).

Mechanizmy instytucjonalne. Mechanizmy instytucjonalne od-
nosza sie do dziatan przedsiebiorstw w zakresie budowy legitymizacji
na rynkach zagranicznych oraz pozyskiwania i korzystania ze wsparcia
instytucjonalnego. Ten rodzaj mechanizméw osadzony jest w dwoch
watkach literaturowych. Po pierwsze, ich logika odnosi sie do teorii
instytucjonalnej, ktérej jednym z gtéwnych postulatéow jest wymog
budowania na rynku legitymizacji (DiMaggio i Powell 1983; Scott 1995).
Po drugie, nawiazuja takze do literatury analizujacej zasadnos$é i efek-
tywno$é publicznych programéw wsparcia ekspansji zagranicznej
i podnoszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw (Banno i in.2014;
Fischer i Reuber 2003a, 2003b; Mason i Brown 2013; North i in. 2001;
Ramsden i Bennet 2005; Ciszewska-Mlinari¢ 2018).

We wszystkich przypadkach badanych przedsiebiorstw mechanizmy
instytucjonalne nabieraja kluczowego znaczenia, i wtedy tez nastepuje
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ich rozwdj, na poézniejszym etapie internacjonalizacji, kiedy przedsie-
biorstwa rozpoczynaja dzialalno§¢é na rynkach Europy Zachodniej
i zmuszone sg do zmierzenia sie z nowymi wyzwaniami. Ponadto,
rozwdj publicznych programéw wspierajacych dziatalnosé zagraniczng
i konkurencyjnosé przedsiebiorstw nabiera tempa od czasu przystapie-
nia Polski do UE. Innymi stowy, o ile przyktady prostych instrumen-
tow instytucjonalnych, zwigzanych z dostosowaniem okotoprodukto-
wym (polityka cenowa, przekaz marketingowy, eliminacja symboli
wrazliwych kulturowo, prosta adaptacja jezykowa i nieco bardziej wy-
magajaca zwigzana z dostosowaniem produktu pod wzgledem wymogow
administracyjnych) mogly mie¢ miejsce juz wezesniej, o tyle instrumenty
instytucjonalne zwigzane z ukrywaniem kraju pochodzenia (zaktadanie
przedsiebiorstw z lokalnymi partnerami, wykorzystanie miedzynaro-
dowo lub neutralnie brzmiacych marek; sprzedaz przez internet, aby
omingé tradycyjne (nieprzychylne) kanaty dystrybucji, lub ztozona
dystrybucja, przez partneréw z rynkow bardziej rozwinietych), badz
korzystaniem z publicznych programoéw wsparcia eksportu i podno-
szenia konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw pojawiaja sie
w portfelu stosowanych przez przedsiebiorstwa instrumentéw na
pézniejszym etapie ich internacjonalizacji i w innych uwarunkowaniach
zewnetrznych (wiecej przyktadéw instrumentéw instytucjonalnych
zawarto w tabeli 4.10).

Istota mechanizméw instytucjonalnych uwidacznia sie szczegélnie
w odniesieniu do pokonywania trudnosci wynikajacych z kulturowego
wymiaru dystansu, przejawiajgcego sie w odmiennosci tradycji, norm
1 wartosci (np. silnego patriotyzmu gospodarczego oraz stereotypow
zwiazanych z niska jakoscig polskich produktéw, szczegélnie wyraz-
nych na rynkach Europy Zachodniej, a prowadzacych do hermetycz-
nosci rynku, preferowania lokalnych produktéw, utrwalone stereotypy
na temat kraju pochodzenia — ,,Stabe, bo polskie”), znaczeniu symboli
religijnych, odmiennosci styléw komunikacji, w tym preferowanych
sposob6w prezentowania informacji. Mechanizmy instytucjonalne utat-
wiaja takze pokonywanie trudnosci wynikajacych z wymiaru gospo-
darczo-technologicznego (zwigzanych z poziomem rozwoju gospodar-
czego rynkéw i specyfikg oczekiwan odbiorc6w) oraz administracyjnego
(wynikajacych z barier pozataryfowych).

Mechanizmy a ograniczenia (bariery) internacjonalizacji.
W rozdziale 1 wskazano pie¢ zakotwiczonych w literaturze ograniczen
z jakimi mierza sie przedsiebiorstwa podazajace droga miedzynaro-
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dowego wzrostu. Zebrany material empiryczny pozwala odniesé sie
do kwestii, jak zidentyfikowane w pracy mechanizmy pokonywania
dystansu moga tez oddzialywaé na te ograniczenia. Mechanizmy rela-
cyjne jako pierwsze pojawiajg sie w portfelu instrumentéw stosowa-
nych przez badane przedsiebiorstwa. Pozwalaja na pokonanie ogra-
niczen wynikajacych z ,braku sieci” (ang. liabilities of outsidership)
oraz ,,obcosci” (ang. liabilities of foreigness). Mechanizmy zasobowe sg
szczegblnie wazne dla pokonywania ograniczen wewnetrznych zwia-
zanych z wiekiem i wielkosScia przedsiebiorstwa (ang. liabilities of new-
ness, liabilities of smallness) oraz ,,obcosci”. Podobnie jak mechanizmy
relacyjne, mechanizmy transakcyjne pozwalaja na pokonanie ograni-
czen wynikajacych z ,braku sieci” (ang. liabilities of outsidership),
obcosci (ang. liabilities of foreigness), ale ich logika jest odmienna — kon-
centruja sie na doborze optymalnych kosztowo sposobéw dziatania,
w danych uwarunkowaniach zewnetrznych zwiazanych z odmiennos-
cig rynkéw, oraz wewnetrznych, zwigzanych z wielkoScig przedsiebior-
stwa. Mechanizmy instytucjonalne sg szczegoélnie istotne w kontekscie
pokonywania ograniczen zwiazanych z krajem pochodzenia (ang.
liabilities of origin country), ,,obcoscia” (ang. liabilities of foreigness),
oraz wielkoScig przedsiebiorstwa (ang. liabilities of smallness).



Rozdziat 5

MODEL POKONYWANIA DYSTANSU
W EKSPANSJI ZAGRANICZNE)J

Rozdziat zaczyna sie od przedstawienia modelu pokonywania dystansu
w ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw, ktory ttumaczy
dynamike podejsé, uwzgledniajac mechanizmy pokonywania dystansu
oraz uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne. Proponowany model
jest zwienczeniem obu etapéw przeprowadzonych badan. W drugiej
czedci rozdziatu zostat omowiony wkiad zrealizowanego projektu w teo-
rie internacjonalizacji przedsiebiorstw, znaczenie dla praktyki zarza-
dzania przedsiebiorstwami zorientowanymi na wzrost na rynkach
zagranicznych oraz zostaly wskazane ograniczenia modelu i kierunki
dalszych badan.

5.1. Sposoby i mechanizmy pokonywania dystansu
— model teoretyczny

Whnioski plynace z badan zaréwno ilosciowych, jak i jakosciowych po-
stuzyty do sformutowania modelu pokonywania dystansu w ekspansji
zagranicznej, ktory wyjasnia ewolucje podej$c, zwiazanych z nimi me-
chanizméw oraz uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych.
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Badania ilo$ciowe przyniosty statyczny obraz zachodzacych zalez-
nosci pomiedzy postrzeganym dystansem wobec rynku zagranicznego,
osiaganymi wynikami, oraz sposobem przyjetej reakcji na trudnosci
i stosowanego zakresu lub typu instrumentéw. Wyniki oszacowania
modelu $ciezkowego na prébie 207 polskich przedsiebiorstw potwier-
dzity zasadno$é sformutowanych hipotez, a dodatkowe analizy potwier-
dzily moderacyjny wptyw kontekstu zewnetrznego (intensywnosci
technologicznej branzy) na badane relacje. Badania jako$ciowe obej-
mujace cztery polskie przedsiebiorstwa, odmiennej wielkosci i dzia-
lajace w odmiennych branzach, umozliwity natomiast gtebszy wglad
w logike podejmowanych przez wiascicieli i menedzeréw decyzji w kon-
tekscie postrzeganych odmiennosci rynkéw i sposobéw reagowania na
nie, z perspektywy co najmniej 25 lat do§wiadczen istnienia kazdego
z przedsiebiorstw. Wnioski z badan ilo$ciowych potwierdzaja zatem
znaczenie dystansu psychicznego, reakcji na dystans i zakresu stoso-
wanych instrumentéw dla wynikéw osigganych na rynkach zagranicz-
nych bezposrednio (branze niskich/érednich technologii) lub pos$rednio
(branze wysokich technologii), a badania jako$ciowe pozwolity wyodreb-
ni¢ mechanizmy pokonywania dystansu, bedac takze zr6dtem dla sfor-
mutowania pokazanych w modelu sposobéw pokonywania dystansu.

Logika modelu: ewolucja podejsc,
mechanizmdw i uwarunkowan

Proponowany model pokonywania dystansu uwzglednia koewolucje
rozwoju gospodarczego Polski oraz rozwoju badanych przedsiebiorstw.
Trudno bytoby wnioskowaé o podejsciach i mechanizmach pokonywa-
nia dystansu w oderwaniu od kontekstu: uwarunkowan zewnetrznych
oraz wewnetrznych. Uwarunkowania wewnetrzne (zwigzane z wielkos-
cig i struktura wlasnosci, doéwiadczeniem przedsiebiorstw, poziomem
irodzajem posiadanych zasob6w, aspiracjami menedzer6w, sklonnoscig
do ryzyka, proaktywnych dziatan i innowacji) ewoluujg wraz z eta-
pami rozwoju i dorastania przedsiebiorstw, bedac efektem decyzji
menedzerskich i towarzyszacych im priorytetow strategicznych zwia-
zanych z kierunkiem, tempem i sposobem wzrostu przedsiebiorstwa.
Z kolei w przypadku uwarunkowan zewnetrznych z jednej strony sa
one poza wptywem przedsiebiorstwa np. ogélny poziom rozwoju kraju
na poziomie makroekonomicznym (gospodarczo-instytucjonalno-
-technologicznego Polski), czy mezoekonomicznym (w otoczeniu bliz-
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szym tzw. konkurencyjnym, obejmujacym takze poziom rozwoju branz
sasiadujacych — dostawcow i odbiorcow)!, ale z drugiej strony — wybie-
rajac kierunki ekspansji zagranicznej, przedsiebiorstwa wybieraja kon-
tekst zewnetrzny, w ktérym beda dziataé.

Model zaktada, ze w obliczu trudnosci bedacych efektem postrze-
ganego dystansu reakcja przedsiebiorstw na trudnosci wynikajace
z odmienno$ci kulturowej, administracyjnej, geograficznej, oraz go-
spodarczo-technologicznej rynkow moze ewoluowaé w czasie, wraz ze
zmieniajacym sie kontekstem zewnetrznym i wewnetrznym, przyjmujac
wzgledem konkretnego rynku jedng z czterech mozliwosci — od niera-
dzenia (wycofanie z rynku, zaniechanie), przez unikanie (przeniesienie
odpowiedzialnoéci na partneréw zagranicznych) do pokonywania (tgcze-
nia, czyli aktywnego budowania mosté6w ponad réznicami), a ostatecz-
nie lewarowania (wykorzystanie istniejacych odmiennosci).

Typologia sposobéw reakeji na postrzegany dystans zostata zbudo-
wana na podstawie dwoch wymiaréw (rysunek 5.1).

Rysunek 5.1. Pokonywanie dystansu w ekspansji zagranicznej

4 POKONYWANIE DYSTANSU

Lewarowanie

Logika zmiany reakcji i wymiary (wykorzystanie)
postrzeganego dystansu
tworzgce kluczowe wyzwania

WYZWANIA: Dystans
Pokonywanie geograficzny

(taczenie)

Zmiana regut
gry

WYZWANIA: Dystans

LELLLSt kulturowy,
(przeniesienie) geograﬁczﬁy

Unikanie

Lo | dostosowanid
05

) . WYZWANIA: Dystans
Nieradzenie administracyjny,
(wycofanie) kulturowy

0Od koncentracji na ograniczeniach,
do koncentracji na mozliwosciach

WYZWANIA: Dystans
gospodarczo-
-technologiczny

>
»

Zakres mechanizméw pokonywania dystansu

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

I W badaniach konkurencyjnosci przedsiebiorstw czesto wyréznia sie poziom
makro, mezo i mikro (np. Lachiewicz i Matejun 2009; Daszkiewicz 2008).
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Tabela 5.1. Poréwnanie sposoboéw reakgji na dystans

Pokonywanie dystansu w ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw

Uwarunkowania
zewnetrzne

m Atrakcyjnosc
rynkéw
(popyt,
struktura
konkurencji)

® Rosnacy popyt
wewnetrzny

= Niski poziom
rozwoju
gosp.-technolo-
gicznego
kraju
pochodzenia

instytucjonalnego

® Integracja
gospodarcza
i otwarcie
granic (UE)

= Atrakcyjnos¢
rynkow (popyt,
struktura
konkurencji)

= Rosnacy popyt
wewnetrzny

instytucjonalnych

m Stereotypy
nt. kraju
pochodzenia

® Mozliwos¢
arbitrazu
(réznice
kosztow
czynnikéw
produkgji)

Sposéb
reakji . . - Pokonywanie
Nieradzenie Unikanie . .
(wycofanie) (przeniesienie) (budom{anle Lewarowanie
Charak- mostéw)
terystyka
Uznanie, Przeniesienie Aktywne Wykorzystywanie
7e odmiennos¢  odpowiedzialnosci  pokonywanie istniejacych
rynkéw jest zbyt na partneréw trudnosci; odmiennosci
Logika wysoka w obliczu budowanie
sposobu reakgji istniejacych réznic; mostow ponad
niezdolnos¢ réznicami
reakdji
na odmiennos¢
Koncentragja Ograniczenia Qgra_niczepi_a Mozliwosci Mozliwosci
uwagi i mozliwosci (szanse)
N enadzerow (szanse) i ograniczenia
Kluczowy Gospodarczo- Administracyjny,  Kulturowy, Geograficzny
wymiar -technologiczny ~ Kulturowy Geograficzny
dystansu
tworzacy
wyzwania
Stosowane Sprzezenie Sprzezenie Mechanizmy
mechanizmy mechanizméw mechanizméw  zasobowe
relacyjne relacyjnych relacyjnych stymuluja rozwéj
okazuja sie i zasobowych i zasobowych; mechanizméw
Mechanizmy niewystarczajace zasobowych instytucjonalnych
Proste i transakcyjnych
instrumenty
transakcyjne Rozwdj
i wsparcia mechanizméw

m Mozliwos¢
arbitrazu
(réznice
kosztow
czynnikéw
produkgji)
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m Wiek i wielkos¢ ®m Rozwdj m Orientacja = Aspiracje
przedsiebior- przedsigbiorstwa  przedsiebiorcza  menedzeréw
stwa pod wzgledem = Rozwdj (mentalnos¢

= Ograniczone oferowanych przedsigbiorstwa  globalna)
zasoby poziomoéw pod wzgledem = Orientacja

. finansowe, jakosci oferowanych przedsiebiorcza
Uwarunkowania . OO iy Y
ludzkie, = Wiek i wielkos¢  poziomoéw
wewnetrzne At o
rzeczowe przedsiebiorstwa  jakosci
= Ograniczone
zasoby
finansowe,
ludzkie,
rzeczowe

Zrédto: opracowanie wlasne.

Pierwszy wymiar dotyczy tego, w jakich kategoriach menedzerowie
interpretuja postrzegana odmienno§é rynkéw — czy sg one przez nich
kategoryzowane przede wszystkim jako ograniczenia, czy tez szanse
(mozliwosci). Drugi wymiar typologii sposobéw reakcji na postrzegany
dystans ilustruje zakres i rodzaj stosowanych mechanizméw pokony-
wania dystansu. Niemniej wskazane w modelu sposoby reakcji réznig
sie takze pod wzgledem: poziomu zrozumienia odmiennoéci i dosto-
sowania; kluczowego wymiaru dystansu tworzacego wyzwania; oraz
determinowane sa odmiennymi uwarunkowaniami o charakterze
zewnetrznym i wewnetrznym (tabela 5.1).

W Swietle przeprowadzonych badan jako$ciowych zmiana (przejs-
cie) pomiedzy sposobami pokonywania trudnosci wynikajacych z postrze-
ganych odmiennoéci (dystansu psychicznego) najczesciej ma charakter
narastajacy tj. przedsiebiorstwa przechodzg od nieradzenia, lub pasyw-
nego unikania w kierunku bardziej aktywnych sposobéw reakeji — po-
konywania i lewarowania, co umozliwione jest przez rozwdj mechani-
zm6w pokonywania dystansu (pod wzgledem zaréwno zakresu/typow
mechanizméw, jak i ,gltebokosci” — liczby i wyrafinowania konkret-
nych instrumentéw w ramach poszczegélnych typow mechanizmoéw).
Nalezy jednak zwrdéci¢é uwage, ze wzrost zrozumienia odmiennosci
nie zawsze oznacza przej$cie na wyzszy (bardziej aktywny) poziom
sposobow pokonywania dystansu, ale moze tez oznaczaé cofniecie sie.
Innymi stowy, przyrost poziomu zrozumienia odmiennos$ci rynku
(w efekcie nabytego do$wiadczenia) moze tez prowadzi¢ do kroku wstecz.
Przyktadowo, menedzerowie przedsiebiorstwa prébowali realizowac
podejscie pokonywania (taczenia/ budowania mostéw ponad réznicami),
ale napotkano przeszkody i cofnieto sie do ,,unikania” (tak jak w przy-
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padku Grupy Nowy Styl na rynkach wschodnich); albo prébujac unika-
nia, ostatecznie sie wycofano (Granna w Stanach Zjednoczonych czy
w Niemeczech).

Ponadto sposéb pokonywania dystansu to nie jest proste zréwna-
nie unikania (przeniesienia) z eksportem, a pokonywania (laczenia)
z tworzeniem spoétek zaleznych. Unikanie moze tez zachodzi¢ w sy-
tuacji, kiedy przedsiebiorstwo dziata na rynku zagranicznym przez
wspodlne przedsiewziecie z partnerem (przypadek NSG na Ukrainie),
a pokonywanie — w sytuacji eksportu na rynek zagraniczny (przypa-
dek Lechpolu ,,dobijajacego” sie na rynek niemiecki, czy Aplisens
wywierajacy presje na dystrybutoréw do tworzenia magazynow bu-
forowych).

Nalezy takze zwroci¢ uwage, ze konkretne przedsiebiorstwo, w od-
niesieniu do réznych rynkéw, moze przyjmowaé¢ odmienne reakcje,
sposoby pokonywania dystansu. Przyktadowo w odniesieniu do odle-
glych rynkéw pozaeuropejskich moze sie wycofac, na rynkach Europy
Wschodniej unikaé bezposredniego zmierzenia sie z trudnosciami
wynikajacymi z odmiennog$ci, przenoszac calg odpowiedzialno$é¢ w tym
zakresie na partnera. Natomiast na rozwinietych gospodarczo rynkach
Europy Zachodniej aktywnie pokonywaé¢ trudnosci lub lewarowac
istniejace odmiennog$ci. Lechpol stosuje unikanie (np. Czechy, Litwa)
albo pokonywanie (Niemcy, Rumunia, Holandia), Granna - tylko uni-
kanie, Aplisens — pokonywanie, Grupa Nowy Styl — unikanie i lewa-
rowanie, a w historii przedsiebiorstwa bylo takze wycofanie. W §wiet-
le wynikéw badan jako$ciowych wydaje sie, ze przedsiebiorstwa mniej-
sze beda czesciej stosowaly unikanie, a przedsiebiorstwa wieksze — po-
konywanie.

Nieradzenie (wycofanie)

Pierwszy typ reakcji — nieradzenie (wycofanie) — charakteryzuje sie kon-
centracjg uwagi menedzeréw na ograniczeniach i waskim zakresem
stosowanych mechanizméw pokonywania dystansu (jesli sa, to sa to
tylko mechanizmy relacyjne, ktére jednak okazuja sie niewystarcza-
jace, lub niewystarczajaco rozwiniete). Ten typ reakcji jest wynikiem
bezradno$ci menedzeréw w obliczu znacznych odmienno$ci rynkéw,
uniemozliwiajacych osiagniecie zakltadanych pozioméw sprzedazy. Wy-
cofanie moze dotyczy¢ przedsiebiorstw zaré6wno mtodych, jak i z do-
swiadczeniem miedzynarodowym. Mimo ze dostrzegaja réznice, nie
maja jeszcze portfela mechanizmoéw, aby zbudowaé ponad réznicami,
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albo nawigzac¢ bliski kontakt z odpowiednim partnerem zagranicznym,
ktory wzialby na siebie ciezar pokonywania odmiennosci. Bylo to
charakterystyczne podejécie dla polskich przedsiebiorstw wobec roz-
winietych gospodarczo rynkéw Europy Zachodniej w latach 90., kiedy
jakosé produktow znaczaco odbiegata od oczekiwan zachodnich na-
bywcéw. Réwniez w okresie péZniejszym, kiedy przedsiebiorstwa juz
rozwing swoje produkty, taka sytuacja moze dotyczy¢ préb wejscia przed-
siebiorstw na rynki nizej gospodarczo rozwiniete, z nizsza sitg nabyw-
czg (jak Meksyk czy Argentyna).

Niezdolno$é reakcji (wycofanie) moze zatem najczesciej pojawiaé
sie w kilku sytuacjach warunkowanych kontekstem zewnetrznym i we-
wnetrznym. Po pierwsze, w kontekscie przedsiebiorstw matych i mtodych
o ograniczonych zasobach, pochodzacych z kraju o nizszym poziomie
rozwoju gospodarczo-technologicznego wzgledem rynkéw zagranicz-
nych. Ze wzgledu na mtody wiek, a takze kontekst zewnetrzny (m.in.
op6znienie w rozwoju gospodarczym dotyczylo w takim stopniu branzy
przedsiebiorstwa i jej konkurentéw, jak i branz sasiednich — dostaw-
c6éw i odbiorcéw, nie stymulujac rozwoju) nie mialy czasu wypracowac
mechanizméw pokonywania trudnosci, a stosowane mechanizmy re-
lacyjne okazuja sie niewystarczajace.

Po drugie, wycofanie wystepuje w kontekscie przedsiebiorstw, ktére
wchodzac w faze dojrzatosci lub bedac juz dojrzale, dokonuja rewizji
przyjetej decyzji o wzroscie na rynkach nizej rozwinietych, kiedy okazuje
sie, ze relacje z partnerem zagranicznym nie przynosza oczekiwanych
rezultatéw, poniewaz potencjat biznesowy rynku zagranicznego jest
nizszy niz zakladany (jednoczeénie istniejg atrakcyjniejsze kierunki
umiedzynarodowienia). Wzrost poziomu zrozumienia odmiennosci
moze zatem prowadzi¢ do zaprzestania dziatalnosci na rynku. Kluczowy
wymiar dystansu, ktéry w najwiekszym stopniu generuje wyzwania
i prowadzi do przyjecia takiej reakcji, to odmiennosé gospodarczo-tech-
nologiczna rynkow i wynikajace z niej trudnosci.

W tym miejscu nasuwa sie pytanie: jak zatem wyttumaczyé fenomen
przedsiebiorstw globalnych od urodzenia (ang. born-globals), ktérych
istnienie sugeruje takze coraz wiecej polskich badan (np. Danik i Ko-
walska 2018; Jarosinski 2012)? Albo fakt, ze coraz wiecej polskich
przedsiebiorstw funkcjonuje na wyzej rozwinietych rynkach Europy
Zachodniej? Odpowiedz wigzatabym z istotna zmiang warunkéw ze-
wnetrznych, w ktérych powstajg przedsiebiorstwa. O ile przedsiebior-
stwa zaktadane w poczatku lat 90. wpadly w ,]luke technologiczna”
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(Goryniaiin. 2009), o tyle przedsiebiorstwa zaktadane p6Zniej i obecnie,
startuja z innego poziomu rozwoju gospodarczego (konkurencyjnosé
wielu branz zwieksza sie, czemu towarzyszy rozwoj branz sasiednich
— dostawcow i odbiorcow), w warunkach zjednoczonej Europy, korzy-
stajac takze z globalnego postepu technologicznego — spadku kosztéw
komunikacji i transportu.

Unikanie (przeniesienie)

Drugi typ reakcji na trudnosci wynikajace z postrzeganej odmiennosci
rynkow to unikanie bezposredniego zmierzenia sie z tymi trudnoscia-
mi, przez przeniesienie odpowiedzialno$ci na partneréw zagranicznych.
Charakteryzuje sie koncentracja uwagi menedzer6w na ograniczeniach
(ale dostrzegajg takze szanse) oraz stosunkowo waskim zakresem
stosowanych mechanizméw pokonywania dystansu (oprécz mechaniz-
moéw relacyjnych sa stosowane zasobowe, mozliwe jest takze sprzezenie
tych mechanizméw; moga pojawiaé sie proste instrumenty transak-
cyjne i wsparcia instytucjonalnego). Przedsiebiorstwa sg zaintereso-
wane wzrostem na rynkach zagranicznych, ale jednocze$nie rezygnuja
z bezposredniego Scierania sie z trudnosciami wynikajacym z odmien-
nosci rynkéw. W tej sytuacji decyduja sie na model wspétpracy z partne-
rem, ktéry bierze na siebie ciezar odmiennosci (oparty na wylacznosci
dystrybucji, lub w przypadku spétki zaleznej JV — przyjeciu postawy
Linwestora finansowego). Taka reakcja byta typowa na wczesnym etapie
umiedzynarodowienia polskich przedsiebiorstw, ale tez obecna jest dzi-
siaj. W jakich zatem uwarunkowaniach najczesciej sie moze pojawiaé?

Po pierwsze, ta reakcja bedzie przyjmowana przez male i Srednie
przedsiebiorstwa, ktore sa w fazie wzrostu wewnetrznego, koncentru-
jac sie na rozwoju oferty pod wzgledem jakosci i zakresu, rozbudowie
mocy produkcyjnych. Jednoczesnie rynek krajowy oferuje znaczny
potencjat wzrostu. Dostrzegaja takze szanse na rozwdj sprzedazy na
rynkach zagranicznych, wynikajacych - jak w przypadku rynkéw Eu-
ropy Wschodniej - z czynnikéw gospodarczych (podobienstwa poziomu
rozwoju gospodarczego, struktura konkurencji), lub w przypadku
rynkéw Europy Zachodniej — zniesienia wielu barier administracyj-
nych, w tym celnych i otwarcia granic. W takiej sytuacji beda sktonne
do poszukiwania modelu, ktéry daje szanse pogodzenia obu elementéw
-z jednej strony koncentracji na wlasnym rozwoju i rynku krajowym,
z drugiej — eksploatacji opcji na rynkach zagranicznych, ale bez duzego
zaangazowania wlasnych zasob6w.
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Po drugie, ta reakcja moze by¢ takze przyjmowana przez duze przed-
siebiorstwa, przy czym kontekst bedzie odmienny. Przedsiebiorstwa
mialyby zasoby, aby aktywniej angazowacé sie w pokonywanie trudnosci
(sg dojrzate, produkty rozwiniete, jako$¢ wysoka), ale ze wzgledu na
wieksza atrakcyjnosé innych kierunkow, i/lub mozliwe trudne do$wiad-
czenia zwigzane z odmiennos$cia kulturowa i administracyjna, Swia-
domie rezygnuja z bezposredniej konfrontacji z tymi trudnosciami,
cedujac w tym momencie odpowiedzialno$é na partnera z danego
rynku, a same strategicznie decyduja sie na koncentracje na innych ryn-
kach zagranicznych.

W obu sytuacjach przyjecie strategii unikania w najwiekszym stop-
niu bedzie wigzato sie z postrzeganymi przez menedzeréw trudnos-
ciami wynikajacymi z odmiennos$ci administracyjnej (np. niestabilnos¢
polityczna, korupcja, protekcjonizm, bariery taryfowe i pozataryfowe)
oraz kulturowej (np. odmienno$¢é norm i wartosci, stereotypy na temat
Polski, odmiennos¢ stylow komunikacji i relacji interpersonalnych).

Unikanie opiera sie w najwiekszym stopniu na wykorzystaniu me-
chanizméw relacyjnych (budowa i rozwijanie sieci relacji z partnerami,
znalezienie wlasciwych partneréw) i zasobowych (oprécz podnoszenia
kompetencji produktowych przedsiebiorstwa rozwijaja umiejetnosci
w zakresie kompetencji miedzykulturowych, uczac sie od partneréw
odmiennosci). Bedzie wigzalo sie takze ze stosowaniem prostych in-
strumentéw transakcyjnych (np. stosowanie zabezpieczen naleznosci
eksportowych, wykorzystanie nowych technologii komunikacji w celu
ograniczania kosztéw podtrzymywania relacji z partnerami) oraz ko-
rzystaniem z instrumentéw wsparcia instytucjonalnego (np. korzy-
stanie ze §rodkéw publicznych na wsparcie eksportu lub podniesienia
konkurencyjnosci).

Mechanizmy relacyjne i zasobowe sg sprzezone, wzajemnie stymu-
lujac swdj rozwdj, co tworzy zachete, umozliwia i zwieksza prawdo-
podobienistwo przyjecia kolejnej, aktywniejszej reakcji polegajacej na
bezposrednim zmierzeniu sie z trudnosciami. Jednak to, czy faktycznie
sie tak stanie, jest warunkowane tez innymi czynnikami wewnetrz-
nymi, zwigzanymi z np. ze sklonnoécia wlascicieli/menedzeréw do
podejmowania ryzyka, ktére w przypadkéw przedsiebiorstw rodzinnych
jest czesto nizsze.
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Pokonywanie (taczenie, czyli budowanie mostow ponad réznicami)

Trzeci typ reakeji na trudnosci wynikajace z postrzeganej odmiennog$ci
rynkéw polega na bezposrednim zmierzeniu sie z tymi trudnosciami.
Charakteryzuje sie koncentracja uwagi menedzeréw na mozliwosciach
(ale dostrzegaja takze ograniczenia) oraz stosunkowo szerokim zakre-
sem stosowanych mechanizméw pokonywania dystansu (oprocz
sprzezonych mechanizméw relacyjnych, zasobowych i transakcyjnych
pojawiaja sie mechanizmy instytucjonalne). Mozna postawié teze, ze
najczesciej pokonywanie (laczenie, czyli umiejetno$é budowania mostow
ponad réznicami) jest poprzedzone fazg unikania (w ktérej to part-
nerzy biorg na siebie ciezar zmierzenia sie z odmiennoscig rynkow).
Istotg tego podejscia jest orientacja menedzeréw na identyfikowanie
i niwelowanie negatywnego wptywu kluczowych odmiennosci. Rowniez
w tym podejSciu istotna jest wspétpraca z partnerami, ale zmienia sie
jej charakter — przedsiebiorstwa nie oczekujg od partneréw przejecia
pelnej odpowiedzialnosci, ale — czesto takze we wspétpracy z nimi
- aktywnie dziataja, poddajac i testujac nowe pomysty i rozwiazania
ograniczajgce negatywny wplyw odmiennosci na wzrost sprzedazy na
rynku zagranicznym.

W konteksécie sposobéw obstugi rynku aktywne pokonywanie trud-
nosci wynikajacych z odmiennosci moze wigzac sie z dwiema opcjami.
Po pierwsze, z tworzeniem spétek JV z partnerami zagranicznymi,
ktore powstaja czesto wedtug nastepujacego wzoru — od wspétpracy
z dystrybutorem, przez zatozenie z nim spétki JV, a nastepnie prze-
jecie pakietu kontrolnego badz objecie petnej kontroli kapitatlowej. Po
drugie, moze oznacza¢ takze wspétprace nie kapitatowa, sprzedaz eks-
portowa, ale np. przez tworzenie ztozonej dystrybucji, tworzenie maga-
zyn6éw buforowych, lub prébe ominiecia nieprzychylnych tradycyjnych
kanatéw przez uruchomienie sprzedazy z wykorzystaniem kanatéw
internetowych.

W jakim kontekscie wewnetrznym i zewnetrznym przedsiebiorstwa
bedq sie same angazowaé¢ w budowanie mostéw pomiedzy réznicami?
Z pewnoscig bedg w tej grupie przedsiebiorstwa, ktore poradzity sobie
juz z wiekszoscig wyzwan wskazywanych w literaturze — wyzwaniami
zwigzanymi z wielkoscia i wiekiem (liabilities of smalness and newness),
,»obcoscia” (foreigness), brakiem sieci (outsidership) czy efektem kraju
pochodzenia (country of origin). Maja juz rozwinieta oferte produktows
pod wzgledem jakosci i zakresu, pewien zapas zasob6w organizacyjnych



Model pokonywania dystansu w ekspansji zagranicznej IZEE

(slack), a takze sktonnos$é do dziatania proaktywnego, innowacyjnego
iryzykownego (orientacja przedsiebiorcza). Dostrzegaja potencjat ryn-
kéw zagranicznych i korzystaja z zachodzacych proceséw globalizacji.

W jaki jednak sposéb udato im sie to osiagnaé? Odpowiedz odnosi
sie do stosowanych mechanizmoéw pokonywania dystansu i sprzezen
zachodzacych pomiedzy nimi. O ile w przypadku unikania (przeniesie-
nia odpowiedzialnoéci na partnera) przedsiebiorstwa korzystaly juz
z mechanizmoéw relacyjnych i zasobowych, zaczynaly takze stosowac
proste instrumenty transakcyjne i wsparcia instytucjonalnego, o tyle
przyjmujac aktywng postawe wobec trudnosci, musialy poszerzyé¢ za-
kres stosowanych instrumentéw, pogtebiajac kolejne mechanizmy
pozwalajace na przeniesienie ciezaru odpowiedzialnosci z partnera.
Na tym etapie kluczowy wymiar dystansu tworzacy wyzwania dla dzia-
falnoéci na rynkach zagranicznych to odmienno$é kulturowa (zwigzana
ze stereotypami na temat Polski oraz odmiennoscia stylow komuni-
kacji i relacji interpersonalnych), a takze odleglosé geograficzna (po-
wodujaca trudnosci w utrzymywaniu relacji z partnerami, wyzwania
logistyczne i optacalnos¢ eksportu na rynki odlegte, ktére zaczynajg
sie pojawia¢ w polu zainteresowania przedsiebiorstw).

Rozwiniete na wczedniejszym etapie mechanizmy relacyjne (np.
znajomos§¢ partneréw/dystrybutoréw, w tym ich kompetencji i zaso-
bow, a takze nabywanie dzieki nim wiedzy o odmiennosci oczekiwan
odbiorcéw) pozwalaja na poglebianie rozwoju zaréwno mechanizmoéw
transakcyjnych (np. kontrola dystrybucji, przez tworzenie spétek
zaleznych z partnerami wnoszacymi komplementarne zasoby i kom-
petencje; inicjowanie tworzenia magazynéw buforowych u dystrybuto-
réw), jak i instytucjonalnych (np. w zakresie do dostosowania produktu
i przekazu marketingowego).

Rozw6j mechanizméw transakcyjnych (np. zdolnoéé analizy kosz-
tow/korzysci zwigzanych z réznymi sposobami obstugi rynkéw zagra-
nicznych) wspétgra z rozwojem instrumentéw instytucjonalnych (np.
wybér konkretnych sposobéw pozwalajacych na niwelowanie efektu
kraju pochodzenia) oraz zasobowych (kompetencje w zakresie organi-
zacji transportu i znajomosé procedur eksportowych; tworzenie weziow
logistyczno-produkcyjnych; rozpoznawanie potencjatu rynkéw i wy-
korzystanie lokalnych prézni branzowych).

Korzystanie z instrumentéw wsparcia publicznego (finansowanie
targéw, podnoszenia konkurencyjnosci przez uzyskanie dofinansowa-
nia ze Srodkéw publicznych na zakup maszyn i urzadzen, programéw
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klasy ERP) pozwala na rozwdj mechanizméw zasobowych (np. kompe-
tencji produkcyjnych). Z kolei rozwéj mechanizmoéw zasobowych (pro-
duktowych, produkcyjnych i kompetencji miedzykulturowych) utatwia
utrzymywanie relacji z partnerami, zwiekszajac ich zainteresowanie
produktami przedsiebiorstwa, oraz tatwoscia wspétpracy oraz zmniej-
szajac koszty pozyskania nowych partneréw, na kolejnych rynkach
zagranicznych.

Lewarowanie (wykorzystanie odmiennosci)

Ostatni zaobserwowany w badaniach typ reakcji przedsiebiorstw na
trudnosci wynikajace z odmiennos§é rynkow to lewarowanie, wykorzy-
stywanie istniejacych odmiennosci. Istota tego podejscia jest zmiana
orientacji — od pokonywania odmiennos$ci do budowania na odmien-
no$ciach, od koncentracji na ograniczeniach do koncentracji na moz-
liwo$ciach. Charakteryzuje sie zatem koncentracja uwagi menedzeréw
na mozliwo$ciach oraz szerokim zakresem stosowanych mechanizmoéw
pokonywania dystansu (nastepuje petne sprzezenie mechanizméw re-
lacyjnych, zasobowych, transakcyjnych i instytucjonalnych).

W jakim konteksécie wewnetrznym i zewnetrznym przedsiebiorstwa
moga przyjac taka reakcje? Przeprowadzone badania wskazuja, ze jest
to najbardziej wyrafinowane podejscie, wymagajace od przedsiebiorstw
nie tylko gleboko zakotwiczonej w kulturze i dziataniu orientacji przed-
siebiorczej (Miller 1983; Covin i Slevin 1989), lecz takze globalnej men-
talnosci (Gupta i Govindarajan 2002; Nummela i in. 2004; Ciszewska-
-Mlinari¢ 2015), przejawiajacej sie i w aspiracjach wzrostu na rynkach
miedzynarodowych i w zrozumieniu nawet subtelnych réznic poszcze-
gblnych wymiaréw dystansu. Ze wzgledu na swoja ztozonosé bedzie
najrzadziej obserwowanym typem reakcji na pokonywanie dystansu,
dostepnym przedsiebiorstwom, ktére zgromadzily juz znaczne do§wiad-
czenia w umiedzynarodowieniu, zaré6wno pod wzgledem réznorodnosci,
jak i liczby obstugiwanych rynkéw, stosowanych sposob6w ich obstugi
oraz popelnionych tez btedéw. Lewarowanie pojawia sie w nastepstwie
»aczenia — budowania mostow ponad réznicami”; wtedy, gdy wiele wy-
miaréw dystansu traci juz na znaczeniu, poniewaz organizacja nauczyta
sie jak je pokonywaé. Ostatni wymiar — stojacy na drodze ekspansji
pozaeuropejskiej — to dystans geograficzny.

Podstawsg pojawienia sie lewarowania sg te same mechanizmy i po-
wigzania miedzy nimi, co w przypadku ,,pokonywania”, z jedna kluczowsg
réznica: szczegblnie wazna jest petla zwrotna, wychodzaca z mechaniz-
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moéw zasobowych (wlasnych kompetencji) do mechanizmoéw instytucjo-
nalnych, transakcyjnych i relacyjnych. W tym momencie zgromadzone/
wypracowane przez przedsiebiorstwo zasoby, kompetencje i umiejet-
nosci stanowig impuls do rozwoju pozostatych mechanizméw. Organi-
zacja nie tylko absorbuje wiedze o rynkach zagranicznych, od klientéw,
dystrybutoréw, partneréw w JV, czy od wlasnych, catkowicie kontrolo-
wanych spélek, nie tylko przy$wiecaja jej eksploracyjne i eksploatacyjne
motywy umiedzynarodowienia, ale ma zdolno$¢ zarzadzania catym kor-
poracyjnym organizmem, dokonujac transferu wiedzy i kompetencji
miedzy jednostkami, z wykorzystaniem strategii arbitrazu. I czyni to
bez elementéw przypadkowego dziatania, ale z petng Swiadomoscia, co
dobrze oddaja stowa jednego z cztonkéw zarzadu Grupy Nowy Styl:

My absolutnie te odmiennosé czujemy. Mato tego, caly czas, kiedys
mysle mniej Swiadomie, w ostatnich latach absolutnie Swiadomie, o tej
odmiennosci rynkéw i wymagari otoczenia, mowimy, jako o jednym
z podstawowych elementow strategii, filozofii, kultury Grupy Nowy Styl.
Z tej zlozonosci, ktora oczywiscie rodzi problemy, my staramy sie robié¢
naszq site. Staramy sie méwié stuchajcie i wewnetrznie, i na zewngltrz,
ale tez wewnetrznie to myslenie uymowaé. Kazdy z rynkéw, na ktérych
dziatamy, jest inny. To jest pierwszy punkt, ktéry warto podkreslié, to
nie jest tak, ze Polska jest inna niz Zachéd. Tylko kazdy z rynkéw za-
chodnich jest inny, praktycznie pod kazdym z tych wzgledéw, ktére Pani
wymienita. Dlatego na kazdym z tych rynkéw musimy mieé elementy,
ktére nas bardzo mocno do tego rynku dopasowuja, czyli ktére sq bar-
dzo indywidualnie dostarczane pod ten rynek. A zarazem musimy mieé
elementy, w ktérych stosujemy pewien rodzaj dZwigni, wynikajgcej ze
skali Grupy, dlatego ze inaczej nie bylibysmy niczym innym niz kon-
glomeratem firm, rozrzuconych po réznych rynkach. Musimy tqczyé tq
skale i pewne elementy centralizacji z bardzo duzq lokalizacjq i jesz-
cze robié to w sposéb dynamiczny, rézny na réznych rynkach. Co daje
gigantyczng ztozonosé, ktéra jest najwiekszym wyzwaniem w naszym
biznesie, ale zarazem naszq relatywnq sitq w tym momencie. [Grupa
Nowy Styl]
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5.2. Wkfad w teorie internacjonalizacji przedsiebiorstw

Znaczenie przeprowadzonych badan dla teorii internacjonalizacji
przedsiebiorstw ma cztery gléwne aspekty. Po pierwsze, w odniesieniu
do badan iloéciowych, niniejsza praca zwraca uwage na kompleksowy
charakter zaleznosci taczacych dystans postrzegany przez menedzeréw
i przedsiebiorcéw oraz wyniki przedsiebiorstw osiggane na rynku za-
granicznym przez uwzglednienie relacji nie tylko bezposrednich, lecz
takze posrednich, ujmujac role sposobu reakcji na dystans, zakresu
stosowanych instrumentéw, poziomu wiedzy o rynku zagranicznym
- ktére wiaza sie z postrzeganym dystansem, adaptacja, badz wynika-
mi. Majac na uwadze fakt, ze sposoby i zwigzane z nimi mechanizmy
pokonywania dystansu psychicznego, sa stosunkowo nowym i wyma-
gajacym dalszych badan obszarem (Child, Rodrigues i Frynas 2009)
oraz sugestie uwzglednienia kontekstu branzy w badaniach dystansu
(Puthusserry i in. 2014), praca ta wzbogaca krajowy i $wiatowy doro-
bek w obszarze literatury dystansu psychicznego, ukazujac zasadnosé
systemowego badania relacji oraz intensywnosci technologicznej
branzy jako istotnego moderatora w badaniach relacji zachodzacych
pomiedzy dystansem psychicznym i wynikami przedsiebiorstw na ryn-
kach zagranicznych?.

Po drugie, sformutowany model teoretyczny pokonywania dystansu
wzbogaca istniejacy dorobek teorii internacjonalizacji przedsiebiorstw,
wyjasniajac ewolucje podejéé (sposobow reakceji), zwigzanych z nimi
mechanizméw oraz uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych przy-
jetej reakeji. Przyjeta optyka dotyczy zatem momentu wyboru i wejécia
na rynek zagraniczny, a takze uwzglednia wyzwania pojawiajace sie
juz po decyzji o wejsciu na rynek zagraniczny, co jest jednym z istotnych
postulatéw formutowanych przez badaczy (Child i in. 2009; Puthus-
serry iin. 2014). Child i in. (2009) jako pierwsi zwrdcili uwage na temat
sposobow redukcji dystansu, wskazujac trzy mozliwie sposoby reakcji
na trudnos$ci zwiazane z dystansem psychicznym: taczenie (definiowane
w kategorii obnizania kosztéw transakcyjnych), unikanie (przenoszenie
kosztow na partnera) oraz niezdolno$é reakcji. Ograniczeniem kon-
cepcji Childa i in. (2009) bylo osadzenie jej w kontekscie tylko matych

2W podsumowaniu rozdziatu 3 zostaly oméwione wyniki badari w odniesieniu do
dziesieciu hipotez ujetych w modelu konceptualnym.
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i §rednich przedsiebiorstw wzgledem jednego (tego samego) rynku;
zamienne traktowanie pojeé sposobow i mechanizmoéw; oraz brak
jednoznacznego wskazania, jakie sposoby/mechanizm sa pomocne
W zmierzeniu sie z trudno§ciami generowanymi przez rézne wymiary
dystansu. Zaprezentowany w niniejszej pracy model pokonywania dy-
stansu rozwija i r6zni sie od koncepcji Childa i in. (2009), wprowadzajac
cztery mozliwe sposoby reakcji na dystans, przy czym w odréznieniu od
zatozen Childaiin. (2009) wyraznie rozgranicza sposoby i mechanizmy,
definiujac sposoby z uwzglednieniem szeregu wymiaréw. Istotnym
aspektem jest tez to, ze prezentowany w pracy model zostal sformu-
lowany na bazie wnioskéw plynacych z obu etapéw badawczych. O ile
badania ilosciowe ukazaly ztozony obraz zaleznosci i potwierdzity bez-
posredni (branze niskich/$rednich technologii) lub poéredni (branze
wysokich technologii) wptyw dystansu psychicznego, reakcji na dystans
i zakresu stosowanych instrumentéw na wyniki osiaganych na rynkach
zagranicznych, o tyle badania jako$ciowe (obejmujace calg historie
umiedzynarodowienia czterech przedsiebiorstw réznej wielkosci
i z réznych branz) pozwolily wyodrebnié mechanizmy pokonywania
dystansu, bedac tez zrédlem dla sformutowania ukazanych w modelu
sposobéw pokonywania dystansu.

Po trzecie, prezentowany model sposobéw pokonywania dystansu
osadzony jest w kontekscie trzech filaréw teoretycznych perspektywy
strategicznej, pokazujac istotnosé integracji teorii dla gtebszego zro-
zumienia badanych zjawisk (Pengiin. 2008; Yamakawa i in. 2008; Su
iin. 2016). W szerokim ujeciu teorii zasobowej (do ktérej mozna przy-
pisaé nurty bazujace na zdolnos$ciach dynamicznych, relacjach i wiedzy)
prezentowane aktywne sposoby i mechanizmy pokonywania dystansu
moga by¢ interpretowane w kategoriach zdolnosci dynamicznych jako
zdolnosci pozwalajacych przedsiebiorstwom na nieustanna adaptacje
do otoczenia miedzynarodowego biznesu (Teece i in. 1997; Eisenhardt
i Martin 2000). W wezszym, stricte zasobowym, ujeciu (Barney 1991;
Peteraf 1993; Amit i Schoemaker 1993) model identyfikuje mechaniz-
my zasobowe i konkretne instrumenty (odnoszace sie do rozwoju za-
sobow i kompetencji przedsiebiorstwa, umiejetnosci identyfikowania
i niwelowania istniejacych ,,luk” zasobowych, przez wewnetrzny roz-
wo(j zasobow i kompetencji lub pozyskiwanie ich od partneréw, a takze
lewarowanie zasobow i kompetencji) oraz uwarunkowania wewnetrzne
przyjetych sposobéw reakcji na dystans, ktére réwniez wywiedzione
sa z teorii zasobowej. Z kolei mechanizmy relacyjne (odnoszace sie do
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zdolnoéci organizacji w zakresie rozwoju i zarzadzania siecig relacji
z partnerami na rynkach zagranicznych, budowania trwatej wspétpracy
opartej na zaufaniu, wymianie do§wiadczen i wsp6lnym rozwigzywaniu
ewentualnych probleméw), bedac osadzone w nurcie relacyjnym teorii
zasobowej (Dyer i Singh 1998; Gulati 1999), moga by¢ takze interpre-
towane w kategoriach filaru pozycyjnego, nawiazujac do pozycji zajmo-
wanej w sieci lub — czerpiac z perspektyw teorii internacjonalizacji
— podejécia sieciowego (Johanson i Mattsson 1993). Znaczenie nurtu
pozycyjnego (Porter 1980; Boter i Holmquist 1996) przejawia sie takze
w zidentyfikowanych uwarunkowaniach zewnetrznych przyjetych
sposobéw reakeji na dystans oraz zostato potwierdzone we wnioskach
ptynacych z przeprowadzonych badan iloSciowych wskazujacych, ze
intensywno$¢ technologiczna branzy, w ktérej przedsiebiorstwo dziala,
wplywa na badane relacje dotyczace wplywu dystansu na wyniki przed-
siebiorstw. Mechanizmy instytucjonalne (odnoszace sie do dziatan
przedsiebiorstw w zakresie budowy legitymizacji na rynkach zagranicz-
nych oraz pozyskiwania i korzystania ze wsparcia instytucjonalnego)
w znacznej mierze bazuja na zalozeniach teorii instytucjonalnej (North
1990; DiMaggio i Powell 1983; Scott 1987; 1995), podkreslajacej ko-
niecznosé dostosowania sie do presji rynku zagranicznego i zbudowania
legitymizacji. Mechanizmy transakcyjne (odnoszace sie do zdolnosci
przedsiebiorstw w zakresie doboru optymalnych pod wzgledem kosztéw
1 korzysci form prowadzenia dziatalno$ci na rynkach zagranicznych
oraz dalszego ograniczenia ryzyka i kosztéw dla wybranego sposobu
obstugi rynku zagranicznego) sg zwigzane z teorig kosztow transak-
cyjnych (Williamson 1985; 1975) reprezentujaca ekonomiczng perspek-
tywe teorii internacjonalizacji (Graves i Thomas 2004). Podsumowu-
jac, przez uwzglednienie dynamiki zachodzacej miedzy mechanizmami
pokonywania dystansu (pokazujacej rozwdj mechanizméw i relacje za-
chodzace pomiedzy nimi), prezentowane wnioski wychodza poza prosta
enumeracje czynnikéw osadzonych w trzech perspektywach teore-
tycznych. Jest to zgodne z postulatem, aby w badaniach taczacych trzy
perspektywy strategiczne uwzgledniaé takze relacje zachodzace miedzy
nimi (Su iin. 2016).

Po czwarte, zgodnie z wiedzg autorki, jest to pierwsze zakrojone na
szeroka skale badanie sposobéw pokonywania trudno$ci wynikajacych
z postrzegania odmienno$ci rynkéw i towarzyszacych im mechaniz-
mow w kontekscie polskich przedsiebiorstw.
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5.3. Wkfad w praktyke zarzadzania

Prezentowane w pracy badania majg kilka istotnych implikacji dla
praktykow zarzadzania. Po pierwsze praca ta podkresla znaczenie
postrzeganych przez menedzer6w réznic miedzy rynkiem krajowym
arynkiem zagranicznym w wymiarze kulturowym, administracyjnym,
geograficznym oraz gospodarczo-technologicznym oraz wynikajacych
z nich trudnosci funkcjonowania na rynku zagranicznym, ktére sa
czesto przez menedzerdw albo lekcewazone, albo z ktorymi nie potrafig
sobie skutecznie radzic.

Po drugie pokazuje, jakie wyzwania generowane przez rézne wymiary
dystansu sg postrzegane przez decydentéw jako kluczowe, jak organi-
zacje reaguja na te wyzwania, oraz jak r6zne wymiary dystansu wply-
waja na kluczowe wybory strategii umiedzynarodowienia.

Po trzecie, i najwazniejsze, praca pokazuje gléwne typy mechaniz-
mow pokonywania dystansu i zachodzace miedzy nimi relacje. Prze-
prowadzone badania pozwolity na identyfikacje konkretnych instru-
mentéw pokonywania dystansu w ramach czterech typéw mechanizmow
(relacyjnych, zasobowych, transakcyjnych i instytucjonalnych). Opra-
cowany na podstawie do§wiadczen polskich przedsiebiorstw wykaz
potencjalnych instrumentéw moze stanowi¢ wazny punkt odniesienia
dla innych przedsiebiorstw rozwazajacych ekspansje zagraniczna lub
napotykajacych na tej drodze wyzwania.

Podsumowujac, bogaty material empiryczny zgromadzony na
etapie badan jako$ciowych moze stanowic inspiracje dla menedzerow
przedsiebiorstw na ré6znym etapie rozwoju miedzynarodowego, dziata-
jacych w réznych pod wzgledem intensywnosci technologicznej bran-
zach pokazujac w dogtebny sposoby reakcji na wyzwania tworzone przez
odmieno$¢ rynkow i ich uwarunkowania. Z kolei gtéwne wnioski z ba-
dan iloéciowych wskazuja, ze bez wzgledu na intensywnos¢ technolo-
giczng branzy wyniki przedsiebiorstw na rynku zagranicznym rosnag
wraz z zakresem stosowanych instrumentéw oraz poziomem adaptacji
do rynku. Dzialania adaptacyjne sg warunkowane poziomem zgromadzo-
nej wiedzy o rynku zagranicznym, osiagajac wyzszy poziom w przypadku
przedsiebiorstw aktywnie reagujacych na trudnosci wynikajace z dy-
stansu. Z kolei poziom zakumulowanej wiedzy o rynku zagranicznym jest
tym wyzszy, w im wyzszym stopniu przedsiebiorstwo aktywnie reaguje
na trudno$ci wynikajace z dystansu i im wiecej instrumentéw stosuje.
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5.4. Ograniczenia modelu i kierunki dalszych badan

Zaprezentowane wnioski i przedstawiony model pokonywania dystan-
su majg ograniczenia o charakterze metodologicznym oraz teoretycz-
nym. Po pierwsze, w badaniach iloSciowych nalezy zwréci¢ uwage, ze
przyjeta operacjonalizacja dystansu psychicznego, mimo ze ma szereg
zalet (pomiar na poziomie indywidualnym, obejmujacy kilka wymiaréw
i akcentujacy postrzeganie wyzwan i trudnosci wynikajacych z odmien-
nosci rynki, a nie tylko dostrzegang odmienno$c¢) (Child i in. 2002, 2009;
Obadia 2013), ma takze ograniczenie zwigzane z pomiarem ex post.
Wedtug Hakansona i Ambosa (2010) postrzegany przez menedzeréw
dystans w momencie podejmowania decyzji o umiedzynarodowieniu
na dany rynek zagraniczny (ex ante) oraz w momencie, kiedy przedsie-
biorstwo juz jakis czas funkcjonuje na rynku (ex post), moze sie istotnie
réznic. Z tego wzgledu wnioski dotyczace wptywu dystansu psychicz-
nego na wybory rynkéw i sposobéw wejScia moga by¢ znieksztatcone.
Jest to istotny argument, cho¢ wydaje sie ze kontekscie zaprezento-
wanych badan, gdzie gtéwng zmienng wyjasniang byty wyniki na rynku
zagranicznym, przyjeta operacjonalizacja dystansu nie znieksztatca
wnioskéw. Niemniej badania uwzgledniajace kilkukrotny pomiar po-
strzeganego przez menedzerow dystansu oraz wynikéw osiaganych
przez przedsiebiorstwa w odstepach kilkuletnich pozwolitby na peiniej-
sze zrozumienie znaczenia zmiany postrzeganego dystansu.

Po drugie, przedstawiony model pokonywania dystansu wymaga
weryfikacji na wiekszej prébie badawczej, poniewaz mozliwosé formu-
towania uogélnien na podstawie studiéw przypadkéw ma swoje ograni-
czenia (Struminska-Kutra i Kotadkiewicz, 2012, s. 9).

Po trzecie, zaprezentowane wyniki badan nie poruszaja tematu uwa-
runkowan postrzeganego przez menedzeréw dystansu. Smith iin. (2011)
zaproponowali interesujacy model teoretyczny, pokazujacy powigzania
miedzy obiektywnymi uwarunkowaniami na poziomie kraju (tzw. bodZce
dystansu psychicznego), informacjami o réznicach docierajacymi do
decydentéw oraz uwarunkowaniami na poziomie indywidualnym
(uwzgledniajac subiektywne i obiektywne charakterystyki), ktore
wplywaja na ocene odbieranych informacji, co tworzy dystans psychicz-
ny. Badania osadzone w tym nurcie pozwolilyby na glebsze zrozumienie
najistotniejszych czynnikéw i procesoéw poznawczych ksztaltujacych
dystans psychiczny. Od kilkunastu lat wéréd badaczy podejmujacych
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tematyke przedsiebiorczosci miedzynarodowej rosnie zainteresowanie
perspektywa poznawczg (Zahra i in. 2005), ktéra koncentruje uwage
na modelach mentalnych przedsiebiorcéw, aby zrozumieé, w jaki sposéb
mozliwosci na rynkach miedzynarodowych sg identyfikowane i wykorzy-
stywane oraz w jaki sposob procesy poznawcze przedsiebiorcéw wply-
waja na decyzje w zakresie umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa.

Po czwarte, wylaniajacym sie tematem w obszarze badan szeroko
rozumianego dystansu jest zwrdcenie uwagi badaczy na jego poten-
cjalnie pozytywne efekty. Przez dekady dystans postrzegany byt tylko
w kategoriach kosztéw lub ograniczenn umiedzynarodowienia, i tak
niewatpliwie bylo, jest i zapewne bedzie. Wielowymiarowa odmiennos$é
rynkéw bedzie tworzyta dodatkowe wyzwania, koszty i ryzyko dla przed-
siebiorstw zainteresowanych ekspansja zagraniczng (Stahliin. 2016).
Jednak ostatnio w dyskursie akademickim coraz dobitniej wybrzmiewa
takze argument, ze istniejace odmiennosci rynkéw moga mie¢ tez po-
zytywny wplyw na wyniki przedsiebiorstw dziatajacych w skali mie-
dzynarodowej, na wielu poziomach analizy, tworzac nowe mozliwosci
uczenia sie, generowania synergicznych rozwiazan oraz rozwijania
innowagji. Stahliin. (2016, s. 627) uwazaja, ze ,,pozytywne i negatywne
efekty odmiennosci reprezentujg dwa rézne (prawdopodobnie ortogo-
nalne) wymiary, a nie dwa konice tego samego kontinuum”. Z kolei
wedlug Harzing i Pudelko (2016, s. 27) skupienie uwagi badaczy na
zdolnosci korporacji miedzynarodowych w zakresie zwiekszenia kon-
kurencyjnoéci przez taczenie zalet réznych kontekstow krajowych jest
zupelnie inng perspektywg (odmiennos$é jest rozumiana w kategorii
szans 1 mozliwosci, a takze jako zaséb) anizeli utrzymywanie niskiego
dystansu w celu ograniczenia kosztow transakcyjnych (dystans jako
koszt). W niniejszej pracy jeden ze sformulowanych sposobéw pokony-
wania dystansu, lewarowanie, wpisuje sie wlaénie w te logike ,,korzysci”
wynikajacych z dystansu, ale niewatpliwie jest to skromny wktad w ten
ciekawie rozwijajacy sie nurt badawczy. Doglebne zrozumienie, jakie
mozliwoéci i jakie ograniczenia tworzone sg przez szeroko definiowang
odmienno$¢é rynkéw wymaga dalszych badan, uwzgledniajacych spe-
cyficzne odmiennosci kontekstu rynku krajowego i goszczacego (Stahl
iin. 2016; Harzing i Pudelko 2016).

Po piate, w tym delikatnym $wiecie dystans moze powrdci¢ jako
jedna z gléwnych kategorii, ktéra tym razem nie bedzie niejako natu-
ralnie zwigzana z potozeniem geograficznym, odmiennoécig kulturowsg
i poziomem konkurencyjnoéci krajow, ale bedzie administracyjnie
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sterowana przez polityk6w jako mechanizm ochrony wtasnego rynku.
Odzwierciedleniem tego zjawiska jest w ostatnim czasie narastajacy
protekcjonizm, na fali nastrojéw nacjonalistycznych, w wielu regionach
swiata, takze w krajach Unii Europejskiej. Analizujac Zrédia trendéw
deglobalizacyjnych, Gorynia i Minnska-Struzik (2018, s. 51) zauwazajg
ze przeciwnicy globalizacji postrzegaja ja jako ,,zagrozenie dla tozsa-
mosci narodu oraz symbol zewnetrznej agresji przeciw ojczyznie. (...).
Obrona przed procesami globalizacyjnymi jest zatem wyrazem dbania
o tzw. substancje narodowa”. Z drugiej strony ekonomisci podkreslaja
jednak, ze wolny handel — ,,ogdlnie i przecietnie” (Kotodko 2014, s. 10)
—jest warunkiem szybszego wzrostu gospodarki §wiatowej i przestrze-
gaja przed zwiekszaniem barier administracyjnych: ,nawet jezeli
w pojedynczych przypadkach kraj stosujacy bariery w handlu nie od-
notuje strat, to pojawig sie one po stronie partneréw handlowych. (...)
w ogromnej wiekszos$ci przypadkéw sieganie po bariery handlowe, by
osiagac cele spoteczne i polityczne, odbywa sie kosztem ekonomicznej
racjonalnosci” (Gorynia i Minska-Struzik 2018, s. 56).

Niepewno$¢ zwigzana z wyjsciem Wielkiej Brytanii ze struktur UE
(Brexit), toczace sie wojny handlowe na linii USA-Chiny, USA-UE
odzwierciedlajg trendy cofania sie globalizacji, ktére beda wptywac na
globalna sytuacje makroekonomiczna, majac swoje uwarunkowania
takze na poziomie mikroekonomicznym — przedsiebiorstw i menedze-
row, ksztattujacych strategie miedzynarodowego rozwoju zarzadzanych
przez siebie firm. Kobrin przewiduje, ze przynajmniej w perspektywie
Srednioterminowej menedzerowie firm miedzynarodowych powinni
spodziewac sie rosnacych napieé i wstrzaséow. Jednym ze scenariuszy
dla przysztosci globalizacji jest wedtug niego ,,$wiat stotu bilardowego”,
w ktérym akcja i reakcja zapetlaja sie, a proby zamkniecia granic lub
ograniczenia przeplywéw napotykaja rzeczywistos¢ zmian struktu-
ralnych — globalnie zintegrowanych korporacji miedzynarodowych,
rozproszonej technologii i zdolno$ci technologicznych, powstajacym
w wielu branzach globalnych sieci produkcji (Kobrin 2017, s. 168-169).
W nadchodzacych latach zdolno$é firm do pokonywania dystansu moze
nabraé jeszcze wiekszego znaczenia. Pytania o to, jak decydenci przed-
siebiorstw zainteresowanych ekspansja zagraniczng beda reagowac
na zachodzace zmiany w globalnej polityce, jak bedzie to ksztattowaé
ich decyzje w odniesieniu do wyboru kierunkéw ekspansji i jakie me-
chanizmy pokonywania dystansu beda stosowaé, niewatpliwie wyzna-
czajg wazny kierunek przysztych badan.



ZAtACZNIKI

Zataaznik 1. Przeglad badan uwzgledniajacych dystans psychiczny,

opublikowanych do 2017 roku

Objasnienia do Tabeli Z1.1

Klasyfikacja gtéwnego tematu/obszaru badawczego obejmuje osiem

punktow:
I. Wplyw DP na proces umiedzynarodowienia: wyboér rynkéw,
sekwencja, wybor sposob6éw wejscia [I]
II. Wptyw DP na wyniki osiggane na rynku zagranicznym [II]
ITI. Wplyw DP na adaptacje do rynku zagranicznego [III]
IV. Uwarunkowania DP [IV]
V.  Wplyw DP na relacje z partnerami zagranicznymi (dostawcy,
odbiorcy) [V]
VI. Operacjonalizacja DP [VI]
VII. DP imiekkie aspekty zarzadzania (zarzadzanie ludzmi, ucze-

nie sie i transfer wiedzy; podejmowanie decyzji — sposoby i pu-
tapki) [VII]

VIII. Instrumenty i sposoby pokonywania DP [VIII]

Oznaczenia:
Pola oznaczone w tabeli Z1.1 kolorem szarym wskazuja badania,
w ktorych DP byt centralng lub jedng z kluczowych zmiennych.
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Brak koloru oznacza, ze DP byt dodatkowsa zmienng ttumaczaca ba-
dane relacje.

Wykorzystywane skroéty:

DP - dystans psychiczny

DK - dystans kulturowy

BG - przedsiebiorstwa wczeénie umiedzynarodowione, ,,urodzeni
globaliéci” (born-globals), lub mlode przedsiebiorstwa wezeénie
rozpoczynajace proces umiedzynarodowienia (INV —international
new ventures)

JV — wspdlne przedsiewziecia (joint-venture)

MSP - mate i §rednie przedsiebiorstwa

Z1B - zagraniczne inwestycje bezposérednie.

Tabela Z1.1. Badania uwzgledniajace DP (opublikowane do korica 2017 roku)

Autor DPibadane | Metoda badan Gléwne whioski
[Temat] relacje i proba
1. Akhter DP i wybor Jakosciowe DP sprawia, ze rynki regionu (Mercosur)
i Machado kierunku (7 eksporteréw | s bardziej atrakcyjne niz Chiny. Jednak
(2014) (Mercosur wyrobéw zatozenie, ze DP miedzy Brazylig a Chinami
[ vs Chiny) gotowych sprawi, ze brak zaufania stanie sie czynnikiem
z Brazylii) hamujacym prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej w Chinach nie znalazto
potwierdzenia.
2. Albaum DPiDKaetyka | llosciowe Nie ma korelacji miedzy zadng z trzech miar
(2012) biznesowa (3984 studentéw | dystansu (Brewer, 2007; Ellis, 2008; Fletcher
[vi z 23 panistw) i Bohn, 1998) a etyka biznesowg — kraje
psychicznie bliskie mogg miecistotnie inne
wartosci etyczne.
3. Alexander, | DPiwybér llosciowe Jezyk (jako miara kultury i DP) ma istotny
Rhodes i Myers| kierunku (sieci handlowe | wptyw na wzorce ekspansji zagranicznej
(2007) z 17 krajow sieci handlowych w Europie Zachodniej.
[ Europy Zach.)
4. Arenius DP i tempo Jakosciowe DP jest negatywnie zwigzany z tempem
(2005) penetracji (4 finskie penetradji rynku zagranicznego, ale relacja
[ rynku przedsiebiorstwa | ta jest moderowana kapitatem spotecznym
technologiczne, | (liczba i jakosc relacji zewnetrznych)
INV). — umozliwia szybsze tempo penetragji
nawet odlegtych psychicznie rynkéw.
5. Avloniti Poréwnanie llosciowe Poréwnanie trzech operacjonalizacji DK
i Filippaios miar DP i DK (dane wtérne) (Hofstede, GLOBE, Schwartz) oraz DP
(2014) (Hakanson i Ambos, oraz Dow i Karunaratna)
[vi ukazuja brak stabilnych i oczekiwanych

korelacji — te same badania moga
mie¢ rézne wyniki w zaleznosci
od zastosowanego sposobu pomiaru.
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6. Azar DP, adaptacja llosciowe DP ma pozytywny wptyw na adaptacje
i Drogendijk | i wyniki (186 wejsc¢ (wdrozenie innowadji technologicznych
(2014) szwedzkich i organizacyjnych) na rynku zagranicznym;
(11, 1] eksporteréw DP ma korzystny posredni wptyw (poprzez
na 23 rynki innowacje) na wyniki przedsiebiorstwa.
zagraniczne)
7. Baack, Uwarunkowania| llosciowe — Badania eksperymentalne ukazujace
Dow, Parente | postrzeganego | eksperyment procesy ksztattujace indywidualna percepcje
i Bacon (200 DP i jej zmiany. Efekt potwierdzenia/btad
(2015) australijskich konfirmacji ma istotny wptyw na percepcje
[IV] menedzerow) DP przez menedzeréw oraz decyzje
strategiczne.
8. Baack, DPiadaptacja | Konceptualne Model konceptualny ttumaczacy role DP
MaceliiBaack | (marketing mix) w ksztattowaniu strategii adaptadji,
(2015) uwzgledniajac znaczenie indywidualnego
[l doswiadczenia menedzeréw (oraz modele
podejmowania decyzji z psychologii spotecznej).
9. Babichenko | DP i proces Konceptualne Z1B w Estonii stuza jako,,psychiczna brama”
(2006) internacjona- | (oparte (dla inwestoréw zagranicznych) do inwestycji
[1,1v] lizagji na analizie w inne kraje post-sowieckie. Klasyfikacja
Uwarunkowania| uprzednich czynnikow tworzacych i skracajacych DP.
DP badan)
10. Barretto | DP i wybér Jakosciowe Wybor rynkéw zagranicznych dla ZIB jest
i Rocha rynku ZIB (10 zwiazany z postrzeganym DP.
(2001) przedsiebiorstw
1) z Brazylii)
11. Bell DP i wyboér Mieszane: Wyniki badan ilosciowych wskazuja,
(1995) rynku ilosciowe ze DP thumaczy wybér rynkéw eksportowych,
[ (88 mate niemniej badania jakosciowe (koncentracja
przedsiebiorstwa | na przypadkach skrajnych) ukazuje, ze inne
IT z Finlandii, czynniki sg takze istotne: podazanie
Irlandii, za klientem, orientacja sektorowa, trendy
Norwegii) w branzy komputerowej.
i jakosciowe
(24 wywiady)
12. Bhardwaj, | DP i wyniki Jakosciowe Internacjonalizacja BG (urodzeni globalisci)
Eickman (1 przypadek moze potwierdzac zjawisko paradoksu DP
i Runyan hiszpariskiego — szybko osiggaja dobre wyniki na rynkach
(2011) przedsiebiorstwa | odlegtych psychicznie.
[ BG)
13. Blomkvist | DP i wybér llosciowe Chinskie ZIB w krajach przyjmujacych
i Drogendijk | rynkéw (chinskie ZIB Wiaz3 sie z DP (na poziomie zagregowanym)
(2013) zagranicznych | w 174 krajach oraz z niektérymi komponentami, w tym:
[ dlaZIB w latach kultura, religia, poziomem demokracji
2003-2009) (zgodnie z oczekiwaniami) i jezykiem
(istotne, ale przeciwnym kierunku).
14. Bodlaj, Wptyw llosciowe DP to mediator zwiazku zachodzacego
PovseiVida | elastycznosci (175 stoweniskich | miedzy elastycznoscia a zaufaniem.
(2017) relacji na DP; eksporteréw/ Elastycznosc relacji taczacej eksportera
[IV,V] DP i zaufanie MSP) i importera obniza DP postrzegany przez

do partnera

eksportera; DP z kolei zmniejsza zaufanie
eksportera do zagranicznego partnera.
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15-16. DP i wybor llosciowe W krajach, charakteryzujacych sie
Brewer rynkow; (liczba najmniejszym DP do Australii, byta
(20073, operacjona- australijskich najwieksza liczba australijskich
2007b) lizacja DP eksporterow eksporteréw.
[1,vi] w probie Propozycja pomiaru DP (dane wtdrne,
25 krajow) 7 obszaréw, 15 wskaznikow).
17. Brock, DP i wybér llosciowe Tylko w prébie przedsiebiorstw niemieckich
Johnson rynku (mate zastosowano DP; wyniki wskazuja,
i Zhou przedsiebiorstwa | ze DP jest moderatorem relacji pomiedzy
(2011) z USA, UK obiektywnymi, zewnetrznymi miarami
[ i Niemiec (dystans ekonomiczny, geograficzny
—89,102,112) i kulturowy (Hofstede, Schwarz)
a wyborem rynku.
18. Chikhouni,| DP i poziom llosciowe Zwiazek pomiedzy DP a poziomem
Edwards wiasnosci (25.44 tys. wiasnosci w transakcjach zagranicznych
i Farashahi w przejeciach | decyzji przeje¢ moderowany jest przez kierunek
(2017) zagranicznych | zwiazanych (kraj pochodzenia inwestora).
[ Z poziomem Przedsiebiorstwa z rynkéw wschodzacych
wiasnosci przejmuja wyzszy udziat w strukturze
|w przejeciach wilasnosciowej przejmowanego
zagranicznych przedsiebiorstwa, w przypadku
w probie 9577 umiedzynarodowienia na rynki
przedsiebiorstw | o wyzszym DP; a przedsiebiorstwa
miedzynaro- z rynkéw rozwinietych — majg w takim
dowych przypadku sktonnos¢ przejecia nizszych
z 25 panstw, udziatéw we wiasnosci. Z kolei w przypadku
w okresie 15 lat). | umiedzynarodowienia na rynki
o nizszym DP, przedsiebiorstwa z rynkéw
wschodzacych nabywaja nizszy poziom
udziatow.
19. Child, Uwarunkowania| Jakosciowe Identyfikacja czynnikéw tworzacych,
Ng i Wong DP (5 przypadkéw | skracajacych lub niwelujacych DP.
(2002) Operacjona- przedsiebiorstw | Ekspansja przedsiebiorstw z Hong Kongu
[1V, VI, Vi lizacja DP; z Hong Kongu) do panstw anglosaskich ttumaczona
sposoby czynnikami skracajacymi (distance-
pokonywania DP compressing) oraz niwelujacymi
(distance-bridging). Pomiar DP na poziomie
indywidualnym.
20. Child, Sposoby Przede wszystkim| Pomiar DP jako postrzeganych réznic
Rodrigues pokonywania | jakosciowe i ich wptywu na dziatania na rynku
i Frynas DP (32 brytyjskie zagranicznym.
(2009) [VIII] MSP eksportujace| Identyfikacja trzech sposob6w reakgji
do Brazylii) na DP: niwelowanie/ budowanie mostéw
(bridging), unikanie (avoiding),
nie-radzenie (non-coping).
21. Clark DPikolejnos¢ | llosciowe Badano wptyw 4 wymiaréw dystansu na
i Pugh wyboru rynkéw | (badania wybdr kolejnosci rynkéw; wyniki wskazuja,
(2001) zagranicznych | podtuzne ze zasobnos¢ rynku jest istotniejszym
[ oparte na czynnikiem niz wielkos¢ rynku (wptyw
doswiadczeniach | dodatni), a dystans geograficzny
19 przedsiebiorstw| — niz dystans kulturowy (wptyw
UK) negatywny) w decyzjach dotyczacych
kolejnosci wejscia.
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22. Coldwell | DPiwybér Mieszane Znaczenie DP dla wyboru rynkéw ZIB
i Joosub rynkéw dla ZIB | (26 CEO jest kwestionowane; dystans geograficzny
(2017) i dyrektoréw wplywa na decyzje zwigzane z ZIB,
[1 reprezentujacych | ale dystans kulturowy nie ma jednoznacznego
korporacje znaczenia. Autorzy wskazuja na istotnos¢
z Potudniowej wczesniejszego miedzynarodowego
Afryki) doswiadczenia menedzeréw dla decyzji
zwigzanych z ZIB.
23. Conway DP i rozwdj Konceptualne Im wyzszy DP, tym wiecej czasu i wysitku
i Swift relagji wymaga zbudowanie udanych relagji
(2000) biznesowych biznesowych z partnerami na rynku
[V] zagranicznym.
24. Dib, DP i wybor llosciowe DP ttumaczy kierunek eksportu
Sertd Rezende | kierunku (eksport z Brazylii| przedsiebiorstw brazylijskich, ale tylko
i Figueiredo 2002-2011, w odniesieniu do przedsiebiorstw bardzo
(2016) 4 kategorie matych, matych i $rednich. Natomiast
[ przedsiebiorstw) | wielkos¢ rynku ma znaczenie bez wzgledu
na wielkos¢ przedsiebiorstwa.
25. Dikova DP i wyniki llosciowe Pozytywny zwigzek miedzy DP i wynikami
(2009) spotek (193 przyktady | spétek zaleznych obserwuje sie tylko
[ zaleznych Z1B w przypadku braku wiedzy o rynku
przedsiebiorstw | zagranicznym (paradoks DP); DP nie ma
z Europy Zach. wptywu na wyniki, jesli firma-matka
w krajach Europy | ma do$wiadczenia w Europie Srod.-Wsch.
Srod.-Wschodniej)| lub utworzyta spétke zalezna z lokalnym
partnerem.
26. Dow DP i wybor llosciowe DP jest istotnym predyktorem wyboru
(2000) rynku; (315 eksporteréw | rynkéw eksportowych; cho¢ jego znaczenie
[1,vI] operacjona- — MSP z Australii)| zmniejsza sie w kolejnych wejéciach.
lizacja Proponowany pomiar DP jest lepszym
predyktorem wyboru kierunku niz inne
miary kulturowe; dystans geograficzny
nie powinien by¢ wykorzystywany jako
jedyna miara DP.
27. Dow DP a ZIB (wybér | llosciowe DP (Dow i Karunaratna) jest istotnym
i Ferencikova | rynku, sposobu, | (154 oddziaty predyktorem wyboru rynku i wynikéw
(2010) wyniki) przedsiebiorstw | (relacja negatywna), ale nie sposobu
[ zagr. w Stowacji) | wejscia (JV vs budowa oddziatu od podstaw).
28. Dow DP i wybér llosciowe Komponenty/uwarunkowania (stimuli) DP
i Karunaratna | rynku (przeptywy maja zréznicowany wptyw na wielkos¢
(2006) (wielkos¢ handlowe wsréd | wymiany handlowej: réznice w zakresie
[Lvi1 wymiany 627 par krajow) | edukacji, rozwoju przemystowego, religii
handlowej); maja negatywny wptyw, podczas gdy wiezi
Operacjona- kolonialne s pozytywnie zwiazane
lizacja DP z intensywnoscig handlu miedzy krajami.
Znaczenie DK (Hofstede) jest ograniczone.
29. Dow DP i wybor llosciowe Wyhér sposobu wejscia (utworzenie wtasnego
i Larimo sposobu wejscia | (1502 spétki oddziatu vs JV) jest negatywnie zwiazany
(2009) zalezne utworzone| z réznicami w zakresie religii, rozwoju
[ przez 247 przemystowym, edukacji) takze po
przedsiebiorstw | uwzglednieniu DK (Hofstede). Na wybér
z krajow sposobu ma takze wptyw wcze$niejsze
nordyckich) doswiadczenie miedzynarodowe, ale

w krajach zblizonych kulturowo).
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30. Dow Wybér sposobu | llosciowe Wybor sposobu wejscia (akwizycje

i Larimo wejscia (1473 spofki vs budowa od podstaw) jest negatywnie

(2011) zalezne zwigzany z czynnikami (stimuli) DP,

[ utworzone obnizajac sktonnos¢ do akwizycji. Na wybér
przez 242 sposobu wejscia ma takze wptyw wiedza
przedsiebiorstw | (oparta na doswiadczeniu na innych
z krajow rynkach zblizonych kulturowo).
nordyckich)

31.Dung DP i wybor llosciowe DP (geograficzny i PD stimuli) nie wptywa

i Janssen sposobu wejscia | (84 MSP na wybér formy eksportu, ktére

(2015) (eksport z Wietnamu) determinowany jest przez czynniki

[ bezposredni indywidualne (cechy demograficzne,

vs posredni) kapitat wiedzy) i organizacyjne.
32.Durand, | DPijakos¢ llosciowe DP ma negatywny wptyw na jakos¢ relagji

Turkina relagji (388 relacji (relational exchange orientation — m.in.

i Robson z partnerami partnerskich; zaufanie, wspéfpraca, zaangazowanie etc.),

(2016) 179 respondentéw | ale zwigzek ten moderowany jest przez

[V] z 35 panistw) wizerunek kraju w odniesieniu do produktu

(im pozytywniejszy, tym mniejszy wptyw
DP na relacje).

33. Ellis DP i wybér llosciowe Brak jednoznacznego wptywu dystansu (DP,

(2007) rynku oraz (1132 wejscia DK, dystansu geograficznego) na wybér

(1 sekwencja przedsiebiorstw | pierwszego rynku, sekwencje i tempa;
chinskich niemniej kolejne wejscia dotycza rynkéw
na rynki podobnych kulturowo.
zagraniczne)

34. Ellis DP i wybor llosciowe DP nie ma bezposredniego wptywu

(2008) rynku (924 wejscia na sekwencje wejs¢ na rynki zagraniczne;

[ (sekwencja) na rynek DP jest jednak moderatorem relacji pomiedzy
zagraniczny przez| wielkoscia rynku i sekwencgja.

302 chinskich Im wiekszy jest rynek, tym wieksze
eksporteréw) prawdopodobienstwo szybszego wejscia,
ale pod warunkiem niskiego DP.

35. Ellis DPirelacje llosciowe Identyfikacja szans oparta na istniejacych

(2011) z partnerami (665 miedz. relacjach prowadzi do bardziej wartosciowej

[V] (rozpoznawanie | relacji wymiany, ktdra jest jednak ograniczona

szans) nawiazanych pod wzgledem geograficznym, psychicznym
przez i jezykowym.
230 chinskich
przedsiebiorstw)

36. Evans DPiadaptacja | llosciowe DP jest pozytywnie zwigzany z adaptacja

i Bridson do rynku (préba oferty do rynku zagranicznego; a na poziomie

(2005) zagranicznego | jak w Evans zdezagregowanym DP szczegdlnie istotne

[ i Mavondo, 2002) | sa réznice w strukturze rynkéw, praktykach

biznesowych i réznice jezykowe.

37.Evans DP i wyniki; llosciowe DP (jako zagregowany konstrukt) jest

i Mavondo operacjona- (204 wejscia istotnym predyktorem wynikéw finansowych

(2002) lizacja DP na rynki zagr., i strategicznych na rynkach odlegtych,

(11, vi] przez 102 sieci wskazujac na paradoksalny wptyw
handlowe z USA, | dystansu. Dezagregacja DP na DK i dystans
UK, Europy Zach., | biznesowy zwieksza site objasniajaca.
AzjiiPacyf.)
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38. Evans, DP i wyniki, llosciowe DP wywiera pozytywny wptyw na wyniki
Mavondo wybér sposobu | (préba finansowe i strategiczne; wiaze sie
i Bridson wejscia, jak w Evans z przyjeciem mniej ryzykownych
(2008) adaptacja, i Mavondo, 2002) | i kapitatochtonnych sposobéw wejscia
[LILILIV] uwarunkowania oraz z adaptacja. Zadne z badanych
DP uwarunkowan DP (czyli miedzynarodowe
doswiadczenie i centralizacja) nie wptywa na DP.
39. Evans, DP i wyniki Konceptualne DP oferuje pomocne teoretyczne ramy,
Treadgold aby wyjasnic réznice w wynikach
i Mavondo miedzynarodowych sieci handlowych,
(2000a) przy czym nalezy takze analizowac znaczenie
[ innych czynnikéw (np. proces podejmowania
decyzji strategicznych, sposéb wejscia,
stopien adaptacji, format sprzedazy
detalicznej, wielkosci, miedzynarodowe
doswiadczenia przedsiebiorstwa)
40. Evans, DP, wyniki, Komentarz Przekonanie, ze DP jest pojeciem,, przesztosci”
Treadgold operacjona- do Stottinger jest kwestionowane. Paradoks DP jako
i Mavondo lizacja DP i Peter szary wazny temat badawczy. Operacjonalizacja
(2000b) (1998) DP na poziomie indywidualnym.
[, vi
41. Fang, DP i DK a proces | Jakosciowe Propozycja modelu,internacjonalizacji
Tung, Berg umiedzyna- (4 przypadki spadochronowej” (ang. parachuting
i Nematshahi | rodowienia skandynawskich | internationalization), taczacej model Uppsalski
(2017) (wybor rynkéw | przedsiebiorstw | i BG; DP i DK sg traktowane zaréwno jako
[ i tempo) wchodzacych istotne, jak i nieistotne kategorie ttumaczace
na rynek Chin) umiedzynarodowienie w erze globalizacji.
Mimo Ze nie ttumacza wyboru rynku
i powodzenia na rynku, to zdolno$¢ uczenia
sie i zrozumienia odmiennej kultury nadal
odgrywa istotna role.
42. Fletcher | DPiuwarunko- | llosciowe Charakterystyki demograficzne menedzeréw
i Bohn wania (541 eksporteréw | (wiek, wyksztatcenie, kraj urodzenia, dtugosc
(1998) indywidualne; | z Australii) pobytu zagranica, czestotliwos¢ wyjazdéw
[LIV,VII] DP i sposéb zagranicznych) nie ttumacza wyboru rynkéw
umiedzyna- bliskich/odlegtych psychicznie, ale wiedza
rodowienia na temat kultur i doswiadczenie
(pasywny, w negocjacjach miedzynarodowych oraz
aktywny podejscie planistyczne (przygotowywanie
— alianse planéw ekspansji) w transakcjach zwiekszaja
i samodzielne prawdopodobieristwo dziatania na rynkach
wyjscie); odlegtych. Alianse jako sposéb wejscia
DP i sposéb na rynki zagraniczne najczesciej pojawiaja
decyzji sie w kontekscie rynkéw odlegtych.
43. Freeman, | DPiwzrost Jakosciowe Propozycja modelu wyjasniajacego relacje
Giroud, zaangazowania | (22 miedzy DP, otoczeniem i decyzjami
Kalfadellis ZIB przedsiebiorstwa | zwigzanymi ze wzrostem zaangazowania,
i Ghauri z Australii przy uwzglednieniu 3 kategorii
(2012) zaangazowane | przedsiebiorstw (ze wzgledu na czas
[1 w ZIB w Anglii) | wejscia na rynek UK). BG sa mniej podatni

na wptyw DP, a bardziej na czynniki
zewnetrzne, w podejmowaniu decyzji
dotyczacych zwiekszenia zaangazowania
w rynku.
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44. Operacjona- Metodologiczny | Identyfikacja btedéw zwigzanych

Gerschewski | lizacja DP ze stosowaniem zagregowanego

(2013) konstruktu DP (przy uzyciu indeksu

[vi] Kogut i Singh w potaczeniu z propozycja

Dow i Karunaratna); propozycja korekty
pomiaru DP.

45. Griffith DP i wyniki llosciowe DP w wymiarze kulturowym wiaze sie

i Dimitrova (151 eksporteréw | z nizszymi wynikami (satysfakcja z eksportu),

(2014) z USA) ale DP w wymiarze biznesowym nie jest

(1] istotny dla wyjasnienia wynikéw. Ponadto

wysoki DP w wymiarze biznesowym
sprawia, ze partner na rynku zagranicznym
charakteryzuje sie w wiekszym stopniu
podobnymi (a nie komplementarnymi)
kompetencjami. Dodatkowo dystans
kulturowy (biznesowy) wzmacnia (ostabia)
pozytywny zwigzek miedzy
komplementarnoscig zasobéw partneréw
a wynikami.

46. Griffith, DP astrategia | llosciowe DP nie ma wptywu na zachowania relacyjne

Lee, Yeo zarzadzania (151 eksporteréw | (oparte na wymianie informadji, elastycznosci,

i Calantone relacjami z USA) solidarnosci z partnerem), ale negatywnie

(2014) z partnerem wigze sie z przyjeciem szczeg6towych

[Vl zapiséw w kontraktach.

47. Gripsrud, | DP, wybér llosciowe Wyodrebnienie trzech kategorii

Geir, rynkéw i tempo | (2390 norweskich| przedsiebiorstw (ang. True Born Globals,

Hunneman, | umiedzyna- przedsiebiorstw | Born Regionals, Late-comers). Tylko

Auke i Solberg | rodowienia zatozonych przedsiebiorstwa umiedzynarodawiajace

(2015) w 2003, sie najp6zniej (ang. late comers) podazaja

[ eksporterzy $ciezka postulowang przez tradycyjny

w latach model Uppsala (wybierajac rynki bliskie
2000-2011) psychicznie).

48. Guercini | Model Jakosciowe Odmiennos¢ rynkéw tworzy mozliwosci

i Milanesi biznesowy (studium dla powstania nowych modeli

(2017) wykorzystujacy | przypadku biznesowych, w ktérych ,koszty bycia

(1,11 odmiennos¢ modelu obcym” (ang. liability of foreignness)
rynkéw i proces | biznesowego wspétistnieja z zaletami (ang. foreignness
umiedzyna- wtoskiego as an asset). Przewaga,, bycia obcym”
rodowienia przedsiebiorstwa | wiaze sie z percepcjq kraju pochodzenia

zbranzy odziezy | w kraju docelowym, umozliwiajac szybka

luksusowej) internacjonalizacje na rynkach odlegtych
geograficznie i kulturowo. DP zwigksza
wysitki w zakresie znalezienia partnera
na rynku zagranicznym, umozliwiajac
stworzenie sieci, a zarazem eksploracje
réznorodnosci.

49. Hakanson | DP i wyniki llosciowe Negatywy wptyw DP na wymiane

(2014) eksportu (dwustronna handlowa zmniejsza sie z czasem;

[ (elastycznosc¢ wymiana wptyw DP eksportera jest silniejszy
przeptywéw 1962—-2008 w handlu zréznicowanymi towarami,
handlowych) pomiedzy niz w handlu towarami standardowymi.

25 panstwami) | DP jest silnie skorelowany z dystansem
geograficznym.
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50. Hdkanson | Uwarunkowania| llosciowe DP pozytywnie wiaze si¢ z dystansem
i Ambos (makro) DP (1414 kulturowym, geograficznym
(2010) menedzeréw i lingwistycznym, obecna i przeszta
A Operacjona- z 25 najwiekszych| rywalizacja polityczna miedzy krajami,
lizacja DP krajow) réznicami w poziomie rozwoju
gospodarczego, a takze negatywnie
powiazane z rozwojem gospodarczym,
jakoscig zarzadzania publicznego.
51. Hakanson, | Uwarunkowania| llosciowe DP wobec rynku zagranicznego zmniejsza
Ambos, (makro) DP (416 par krajow) | sie wraz ze wzrostem liczby emigrantow
Schuster (liczba imigrantéw — nie ist.), z wielkoscig
i Leicht- importu débr kulturowych i ustug,
-Deobald, jest wyzszy w przypadku duzych paristw;
(2016) relacja miedzy DP a réznicami w zakresie
[IV] miedzynarodowej reputadji krajow
ma ksztatt litery U (najnizszy DP wobec
panstw o nieco wyzszym poziomie
reputacji).
52. Hakanson | DP i struktura llosciowe Poréwnanie znaczenia DP (jako przyblizenie
i Dow wymiany (dwustronna kosztéw transakcyjnych zwigzanych
(2012) handlowej wymiana z pozyskaniem informacji) oraz dystansu
[ 1962—-2008 geograficznego (jako proxy kosztéw
pomiedzy transportu), wskazuje ze znaczenie DP
25 paristwami) | dla wymiany handlowej zmniejsza sie
w przypadku wszystkich badanych
kategorii produktéw, a znaczenie DG
dla débr homogenicznych istotnie
wzrosto, natomiast w odniesieniu
do towaréw bardziej zréznicowanych
— nieco zmalat.
53. Hang DP i wyniki Jakosciowe Analiza wynikéw inwestoréw zachodnich
i Godley (paradoks DP) | (podtuzne oraz pochodzenia chifskiego w trzech
(2009) przypadki typach sieci detalicznych (domach
(1] trzech sektoréw | towarowych, sieciach odziezowych
detalicznych i supermarketach) w okresie 150 lat.
w Chinach, Zachodzace zmiany technologiczne,
od 1850r.) szczegélnie istotne w supermarketach
sprawity, ze blisko$¢ psychiczna przestata
by¢ przewaga (paradoks DP).
54. Hassel PD i wyniki llosciowe DP jako moderator relacji pomiedzy
i Cunningham | spétfek (31 spétek kontrolg zarzadcza (budzetowa)
(2004) zaleznych zaleznych a wynikami oddziatu; nacisk na kontrole
[ (w powiazaniu | korporagji zarzadcza wiazat sie z lepszymi
z kontrolg finskiej) wynikami, ale tylko w przypadku spotek
zarzadcza zaleznych dziatajacych na rynkach
oddziatéw) o niskim DP. W przypadku rynkéw
odlegtych psychicznie nacisk na kontrole
budzetu nie prowadzi do lepszych
wynikéw.
55. Hosseini | DP i sposéb Konceptualne Postulat zastosowania ekonomii
(2008) wejscia behawioralnej w celu gtebszego
[ zrozumienia znaczenia DP i paradoksu DP.
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56. Hutz- DP i wyniki llosciowe Przyrost dystansu (added distance)
schenreuter, (91 niemieckich | administracyjnego, kulturowego
Kleindienst korporagji) i geograficznego ma negatywny wptyw

i Lange na wyniki, szczegéInie dystans administracyjny

(2014) i kulturowy. Efekt moze jednak zaleze¢

(1] od stopnia, w jakim przedsiebiorstwo jest
Swiadome istnienia réznic, podejmujac
srodki niwelujace wptyw dodatkowego
dystansu na wyniki.

57.Jiménez | DPiZIB llosciowe Negatywny wptyw DP (w zakresie réznic

i Fuente (164 hiszpanskie | w edukacji, rozwoju przemystowego,

(2016) korporacje) demokragji i systemow spotecznych)

[ na ZIB moderowany jest przez efekt uczenia
sie od innych (liczba przedsiebiorstw z kraju
pochodzenia w kraju goszczacym). Nie dotyczy
to jednak réznic jezykowych i religijnych.

58. Johanson | DP i proces Konceptualne DP ma mniejszy wptyw na przebieg

i Vahlne umiedzyna- umiedzynarodowienia niz kwestie

(2009) rodowienia zwigzane z relacjami.

[

59. Johnston, | DP i wspétpraca | llosciowe (Czesta, a takze dwukierunkowa

Khalil, (wspdlne (150 importeréw | komunikacja zwieksza zaufanie

JainiCheng | dziatania) z Tajwanu) oraz zadowolenie ze wspétpracy. Jednak

(2012) z partnerem istotnym negatywnym moderatorem

[V] tych relagji jest DP. Natomiast DP nie ma
wptywu na zwiazek pomiedzy zaufaniem
i zadowoleniem a podjeciem z partnerem
(dostawca) wspélnych dziatan.

60. Katsikea | DP i wyniki llosciowe Im wiekszy DP, tym nizsze zadowolenie

Theodosiou (efektywnos¢ (146 eksporteréw | menedzeréw z atrakcyjnosci /sytuagji

i Morgan sprzedazy z UK) rynku (pod wzgledem potencjatu wynikéw

(2007) eksportowej) i wiozonego wysitku). DP ma posredni

(] negatywny wptyw na dziatania i wyniki
menedzeréw, oraz na efektywnosc¢
sprzedazy eksportowej.

61. Katsikea, | DPirotacja llosciowe W warunkach wysokiego DP, (a) wptyw

Theodosiou menedzeréw (160 eksporteréw | formalizacji na postrzegang niejasnosc roli

i Morgan eksportu z UK) menedzera eksportu jest wyzszy; (b) wptyw

(2015) centralizacji na postrzegany konflikt roli

[vi] menedzera eksportu jest silniejszy. Zarowno
konflikt, jak i niejasnos¢ roli obnizaja
zadowolenie z pracy, prowadzac do
zwiekszonej sktonnosci zmiany pracodawcy.

62. Katsikeas, | DP i budowa llosciowe DP miedzy importerem-eksporterem

Skarmeas relacji opartych | (214 brytyjskich | zwieksza prawdopodobieristwo zachowan

i Bello na zaufaniu importeréw; oportunistycznych eksporteréw

(2009) dwukrotny oraz zmniejsza zaufanie importera

[V] pomiar) do eksportera.

63.KimiRhee| DPiwybérZIB | llosciowe Wptyw DP na wybér formy ZIB w Korei.

(2001) (135 Przedsiebiorstwa pochodzace z USA

[1 przedsiebiorstw | i Europy preferuja przejecia przedsiebiorstw

z Japonii, USA,
Europy)

koreanskich, natomiast przedsiebiorstwa
z Japonii — preferuja JV.




Zatyczniki IEXER

64. Klein DPiintegracja | llosciowe W warunkach niskiej specyficznosci
i Roth kanatéw (477 kanadyjskich| aktywow, im wiekszy DP, tym wieksze
(1990) (sposdb obstugi | eksporteréw) negatywne zachety do integracji w przéd.
[1 rynku)
65. DP i wybér llosciowe Przedsiebiorstwa pochodzace z regionu
Ktysik-Uryszek| kierunku ZIB (analiza wyboru | todzi najczesciej wybieraja jako kierunek
i Kuna- kierunku ZIB swoich ZIB rynek litewski, rosyjski,
-Marszatek na bazie danych | ukrainskii czeski — wybdr rynkéw bliskich
(2014) GUS) psychicznie i geograficznie.
[
66. Kontinen | DP i wybér Jakosciowe Przed wejsciem na odlegty psychicznie
i Ojala rynku, (4 rodzinne rynek francuski, badane przedsiebiorstwa
(2010) sposobu wejscia;| przedsiebiorstwa | firiskie miaty wczesniejsze doswiadczenia
[1,vin Instrumenty z Finlandii na rynkach blizszych psychicznie, zaczynajac
pokonywania dziatajace od eksportu. DP ma szczegdlne znaczenie
DP we Frangji) dla przedsiebiorstw rodzinnych ze wzgledu
na ich ostrozno$¢ i obecnos¢ rodziny.
Identyfikacja kilku dziatari/czynnikéw
pozwalajacych na niwelowanie znaczenia
dystansu (m.in. zatrudnienie uzdolnionych
pracownikéw, nauka jezyka francuskiego).
67.KuoiFang | DP i wybér llosciowe DP (operacjonalizacja zgodna z wymiarami
(2009) kierunku ZIB (258 CAGE) wptywa na ocene atrakcyjnosci
[1 przedsiebiorstw | lokalizacji — nizszy DP, wyzsza atrakcyjnosc.
z Tajwanu Relacja ta moderowana jest doswiadczeniem
inwestujacych kluczowych menedzeréw w prowadzeniu
w 3 regiony ZIB. Na poziomie sktadowych DP — dystans
ekonomiczne administracyjny i geograficzny sa istotne
Chin) dla wyboru lokalizacji.
68. Lukas, DP i podejscie | llosciowe DP jako moderator; im wyzszy DP, tym
Whitwell i Hill | planistyczne (149 silniejsza relacja miedzy zaangazowaniem
(2007) do eksportu przedsiebiorstw IT| w eksport a orientacja przedsiebiorstwa
[vi] z Australii) w zakresie planowania dziatan
eksportowych.
69.Magnusson| DP i rozwéj Konceptualne Model konceptualny przewiduje,
i Boyle relagji ze na wezesnych etapach rozwoju relagji
(2009) z partnerami z partnerem zagranicznym wyzszy DP
[V] zagranicznymi bedzie zwiazany z wieksza niepewnoscia

i nizszym zaufaniem, a negatywny zwiazek
miedzy niepewnoscia i zaufaniem bedzie
wyzszy w kontekscie wyzszego DP.
Umiejetnos¢ komunikagji (odniesienie sie
do kwestii tworzacych DP) bedzie jednak
ograniczac niepewnos¢, zwiekszac zaufanie
i prawdopodobieristwo przetrwania relacji.
Na p6zniejszych etapach rozwoju relacji DP
bedzie zmniejszat niepewnos¢, zwiekszat
zaufanie, wzmacniat zwiagzek miedzy
zaufaniem a niepewnoscia.

70. Magnusson,
Schuster i Taras
(2014)

[vi

DP i wyniki
wirtualnych
zespotow

llosciowe
(1006 studentow
z 20 krajow)

PD ma pozytywny wptyw na wyniki

zespotéw; w globalnych, wirtualnych
zespotach poziom PD jest pozytywnie
powiazany z oczekiwaniami wyzwan.
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71. Mandrinos | DP (paradoks) | Jakosciowe Miedzy brakami wiedzy (knowledge gap)
i Nik Malini i luki w wiedzy | (9 przedsiebiorstw| i paradoksem DP wystepuja wzajemne
Nik Mahdi srednich i duzych | zaleznosci; warunkowane trzema czynnikami:
(2016) z Gregji) wiedza oparta na doswiadczeniu, informagjami,
[vij oraz krétkowzrocznoscig uczenia sie.
72. Medinets, | DP i wybér llosciowe Im nizszy DP, tym wiekszy eksport na rynki
Muchaii Odiyo| rynkéw (eksport z Kenii | zagraniczne. DP lepiej wyjasnia wybor
(2009) eksportowych | do 6 paristw) rynkéw eksportowych dla przedsiebiorstw
[1 z Kenii niz dystans geograficzny.
73. Millar DP Konceptualne Korporacje miedzynarodowe powinny
i Choi i identyfiko- w wiekszym stopniu przywiazywac wage
(2008) wanie sie do wartosci instytucjonalnych lokalnych
[vi pracownikéw menedzeréw oraz przezwyciezania DP
z korporacja wobec lokalnych menedzeréw, co pozwoli
obnizy¢ wytaczenie spoteczne oraz niski
poziom identyfikacji z korporagja.
74. Millar DP Konceptualne DP jako jedna z barier psychologicznych
i Choi i wewnetrzny (obok kontraktu psychologicznego,
(2009) transfer wiedzy/ sprawiedliwosci proceduralnej, kosztow
(v technologii obcosci), utrudniajaca wewnetrzny odwrotny
transfer wiedzy w ramach korporadji (z oddziatu
do centrali). Sposobem pokonywania
trudnosci s3 mechanizmy nieformalne
(sub-networks w ramach korporagji).
75. Meyer, DP i zarzadzanie| Jakosciowe Brak przygotowania ekspatriantéw przez
Meyer Jr.iin. | ekspatriantami | (1 korporacja wyjazdem stanowit gtdwng bariere
(2016) z Brazylii do pokonania, aby osiggna¢ lepsze wyniki.
(v w Chinach) DP to kluzowy czynnik wywotujacy problemy,
zjakimi musza sie zmierzy¢ ekspatrianci.
76. DPiadaptacja | llosciowe Im wyzszy poziom DP, tym wyzszy poziom
Navarro-Garcia, | oferty (196 MSP adaptacji (obserwacja potwierdzona dla
Peris-Oritz (marketing-mix)| z Hiszpanii) catej préby, w podgrupach wyréznionych
i Barrera- ze wzgledu na wielkos¢, ale inne wyniki
-Barrera ze wzgledu na zmienne strukturalne
(2016) — w podgrupie przedsiebiorstw bez
[l dedykowanego dziatu eksportu wptyw DP
na adaptacje jest negatywny).
Adaptacja elementéw marketing-mix
wptywa na lepsze wyniki na rynku
zagranicznym (ale tylko na poziomie catej
proby i w grupie przedsiebiorstw z dziatem
eksportu). System zbierania informagji
(o klientach, konkurentach, wewnetrze
rozpowszechnienie) zmniejsza wptyw DP
na adaptacje (ale tylko w przypadku
przedsiebiorstw z dedykowanym dziatem
eksportu).
77. Nebus Uwarunkowania/| Konceptualne Model konceptualny wskazuje na trzy
i Chai wymiary (indy- wymiary DP odnoszace sie do decydentéw/
(2014) widualne) DP menedzeréw: Swiadomos¢ (awarness)
[V, vi] DP i putapki uwzglednia znajomos¢ menedzera w zakresie
proceséw zagranicznych elementéw kontekstu istotnych
decyzyjnych dla decyzji przedsiebiorstwa, percepcja
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(perception) to interpretacjq zakresu
istotnych elementéw otoczenia, a zrozumienie
(understanding) uwzglednia relacje miedzy
tymi elementami kontekstu i decyzjami
przedsiebiorstwa. Wskazanie czterech
putapek proceséw decyzyjnych zwiazanych
z wymiarami dystansu.

78. Nizielska | DP i proces Jakosciowe DP wptywa na decyzje zwigzane
(2014) umiedzyna- (1 polskie z wyborem rynku i sposobem
[ rodowienia przedsiebiorstwo) | umiedzynarodowienia.
79. Nordman | DP w relagji llosciowe DP charakteryzujace relacje z partnerem
i Tolstoj z partnerem (facznie 314 MSP | ma pozytywny wptyw na transfer wiedzy
(2014) i transfer ze Szwedji) pomiedzy partnerami (paradoks DP).
[V] wiedzy
80. Obadia DP (FCID), llosciowe DP (jako foreignness-induced cognitive
(2013) zaufanie (2 etapy: disorientation FICD) obniza zaufanie
[,v] i wyniki 283 oraz 144 oraz wyniki ekonomiczne; w warunkach
przedsiebiorstwa | wysokiego DP wptyw zaufania na wyniki
francuskie) jest negatywny w relacjach importeréw-
eksporteréw. DP jest takze negatywnie
zwigzany z przetrwaniem relacji eksportowe;j.
81. Obadia, DP jako llosciowe W relacjach eksportowych nawigzywanych
Vida moderator (2 etapy; przez MSP, w warunkach wysokiego DP,
i Pla-Barber | zwiazku miedzy | 105 francuskich | normy relacji w zakresie oczekiwan
(2017) normami eksporterdéw, ciggtosci, réwnosci, oraz wspétpracy,
[V] relacyjnymi MSP) maja silniejszy wptyw na ograniczenie
aoportunizmem oportunizmu importera.
importera
82. 0’Grady DP i wyniki Mieszane: Réznice kulturowe i biznesowe miedzy
i Lane Operacjona- Jakosciowe Kanada a Stanami Zjednoczonymi okazaty
(1996) lizacja DP (10 pogtebionych | sie wieksze, niz oczekiwano; zatozenia
[, vi] studiow dotyczace podobieristwa rynku
kanadyjskich amerykanskiego i kanadyjskiego okazaty
przedsiebiorstw | sie silnie zwigzane ze stabymi wynikami
dziatajacych na rynku USA; zatozenia o podobienstwie
w USA) rynkéw uniemozliwiaja menedzerom
llosciowe poznanie istotnych (acz subtelnych)
(badanie 180 réznic miedzy rynkami. Asymetria DP;
przedsiebiorstw | DP powinien by¢ mierzony na poziomie
z Kanady menedzeréw i ich percepdji.
190z USA)
83. Ojala DP, wybér rynku | Jakosciowe Mimo DP miedzy Finlandia i Japonia,
(2008) i sposobu (8 MSP fiiskie przedsiebiorstwa softwarowe
[Lvin wejscia z Finlandii, na wczesnym etapie swojego
Instrumenty w Japonii, umiedzynarodowienia weszty na rynek
pokonywania DP | software) japoniski, przez ZIB. Istotniejsza niz DP byta

wielkos¢ rynku, zaawansowana struktura
branzy, oraz wymag $cistej wspotpracy

z klientami. Sposobem pokonania DP byto
zatrudnianie lokalnych pracownikéw oraz
zachodnich menedzeréw z doswiadczeniem
z pracy w Japonii. DP oparty jest na
indywidualnym doswiadczeniu i odczuciach
menedzeréw, a mniej na réznicach kulturowych.
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84. 0jala DP i proces Konceptualny W przypadku przedsiebiorstw matych
(2015) umiedzyna- i mtodych, DK jest moderatorem relacji
[1 rodowienia miedzy DP a atrakcyjnoscia rynku,
matych wzmagajac negatywny wptyw DP;
i nowych im mniejszy DG, DK i DP, tym wieksza
przedsiebiorstw atrakcyjnos¢ rynku; DP moze zmieniac sie
[BG/INV] szybciej niz DKi DG; relacje w ramach sieci
to przede wszystkim sposéb pokonywania
DP (bridging), a nie DK czy DG; ale im
wyzszy DP, tym wiecej czasu i zasobow
przedsiebiorstwa muszg zainwestowac
w budowe sieci.
85. Ojala DP i wybér Mieszane Analiza ilosciowa na poziomie makro
i Tyrvdinen rynku llosciowe nie potwierdza jednoznacznie wptywu DP
(2009) (53 MSP (Dow i Karunaratna) na wybér rynku
[ z Finlandii, (badane 3 pierwsze rynki zagraniczne).
IT/soft.) Badania jakosciowe ujawniaja wptyw DP,
Jakosciowe ale takze inne czynniki wptywajace
(4 finskie na wybor rynku (wielkos¢ rynku,
przedsiebiorstwa | poszukiwanie mozliwosci/szans).
w Japonii)
86. Olejnik- DP i proces Jakosciowe Kulturowy wymiar DP wptywa na decyzje
-Nizielska umiedzyna- (13 $rednich zwigzane z wyborem rynku i sposobem
i Larimo rodowienia i duzych polskich | umiedzynarodowienia. Do istotnych réznic
(2015) przedsiebiorstw) | kulturowych naleza odmienne style pracy,
[ praktyki biznesowe i zachowania w trakcie
negogjacji. Postrzegany dystans gospodarczy
i polityczny s uznane jako istotniejsze
wymiary DP wptywajace na proces
umiedzynarodowienia.
87. Palmero, | DPiwybor llosciowe Réznice w poziomie rozwoju przemystowego
Durédn Herrera | rynku ZIB (160 hiszpanskich| i jezyka maja negatywny wptyw na wyboér
i De la Fuente korporacjiz659 | rynku jako destynadji ZIB, ale — wbrew
Sabaté spétkami oczekiwaniom — réznice w poziomie
(2013) zaleznymi edukadji zwiekszaja prawdopodobieristwo
[ w Europie) Z1B, co wedtug autoréw, odzwierciedla
motywy poszukiwania efektywnosci.
88. Pedersen | DP llosciowe Postrzegana znajomos¢ rynku zagranicznego
i Petersen i zrozumienie (485 zmienia sie w czasie dziatania na rynku
(2004) rynkéw przedsiebiorstw | (ksztatt litery U). Najwyrazniejszy ,efekt
[vi zagranicznych | z Danii, Szwedji, | szoku” wystepuje w przypadku rynkéw
(shock Nowej Zelandii) | sasiednich/ bliskich, a nie odlegtych
effect) psychicznie (— Paradoks DP).
89. DP i wejscie llosciowe DP definiowany w kategoriach dystansu
Pogrebnyakov | na rynki (130 wejsc¢ instytucjonalnego: w wymiarze
i Maitland zagraniczne operatoréw poznawczym, normatywnym i regulacyjnym.
(2011) telefonii Na poziomie kraju DP w wymiarze
(1 komarkowej poznawczym obniza prawdopodobieristwo
na rynki Europy | wejscia na rynek, ale normatywny
i Ameryki Ptd.) DP — zwigksza. Na poziomie branzy DP
w wymiarze regulacyjnym obniza
prawdopodobieristwo wczesnego wejscia.
Wazne jest tez wczedniejsze doswiadczenie
w regionie (odwrdcony ksztatt litery U).
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90. DP i uczenie sie | Konceptualne W kontekscie urodzonych globalistow niski
Prashantham (w kontekscie DP utatwia uczenie sie przez improwizacje
i Floyd urodzonych oraz préby i btedy (trial-and-error learning),
(2012) globalistow) a wysoki DP ogranicza oba typy uczenia.
[vi Sredni DP ma pozytywny wplyw, w przypadku
doswiadczonych przedsiebiorstw.
91. Prime, Operacjona- Jakosciowe Identyfikacja niespdjnosci w badaniach
ObadiaiVida | lizacja DP (8 przedsiebiorstw| empirycznych wykorzystujacych DP w zakresie
(2009) z Frangji) konceptualizacji, operacjonalizacji i pomiaru.
[vi] Propozycja nowej definicji DP w kontekscie
eksporterdéw, rozrézniajacej bodzce i efekty.
92. Presutti, | DP, relacje llosciowe DP ma negatywny wptyw na wzrost

Boari

z odbiorcami,

(101 wtoskich

sprzedazy zagranicznej. O ile rozwdj kapitatu

i Fratocchi wyniki przedsiebiorstw | spotecznego (w relacjach z partnerami
(2016) high-tech, zagranicznymi) ma zawsze pozytywny
[1,v] dwukrotny wptyw na poprawe wynikéw na rynku
pomiar w 2005, | zagranicznym (wzrost sprzedazy zagranicznej),
2013) o tyle w przypadku kapitatu relacyjnego
i poznawczego efekt ten wystepuje tylko
w przypadku niskiego DP.
93. Przybylska| DP i wybér Jakosciowe DP nie wywiera decydujacego wptywu
(2013) rynku (4 polskie MSP/ | na wybér rynkéw zagranicznych przez
[ BG) polskich urodzonych globalistéw.
94. DP i sposoby Mieszane: Rézne wymiary DP maja zréznicowany
Puthusserry, | pokonywania | jakosciowe wplyw na biznes; istnieje asymetria
Child iilosciowe w postrzeganiu DP. Kulturowy wymiar DP
i Rodrigues (30 brytyjskich | jest mniej istotny niz instytucjonalny,
(2014) MSP i poniewaz z DK fatwiej poradzi¢ sobie.
[vin 30 partnerskich | Identyfikacja czterech sposobéw reakji
MSP z Indii) na DP: absorpcja, sytuacyjnos¢, pragmatyzm;
nie-radzenie. Ponadto sformutowano
stosowanie postulat podejscia sytuacyjnego
w badaniach dystansu.
95. Rutashobya| Instrumenty Jakosciowe Siec¢ relacji pozwala matym przedsigbiorstwom
i Jaensson pokonywania (4 eksporterzy zTanzanii na zniwelowanie znaczenia braku
(2004) dystansu z Tanzanii) przewag wtasnosci oraz obnizenie DP.
v
96. Sachdev | DPimechanizmy| llosciowe Wyniki badania pokazuja, ze DP moderuje
i Bello kontroli (248 relacje miedzy specyficznoscia aktywoéw
(2014) (monitoring przedsiebiorstw | i wymiang informadji; przy nizszym DP
[V] i wymiana z USA, hi-tech) pozytywna relacja miedzy specyfika
informacgji) aktywéw i wymiany informagji jest stabsza.
w relacjach DP ma bezposredni negatywny wptyw
eksportowych na monitoring.
97. Safari, DP i zachowania | Jakosciowe DP wiaze sie z wysoka niepewnoscig
Thilenius konsumentéw | (wywiady (odczuwang przez nabywcéw) utrudniajaca
i Hadjikhani | w kanatach indywidualne wymiane z |0V (International online
(2013) elektronicznych | i grupy fokusowe, | vendors); DP zmienia sie, kiedy klienci
[V] (online) udziatem uzyskuja dostep do informadji tworzacych
z 51 szwedzkich | zaufanie do zagranicznych sprzedawcow
obywateli) dziatajacych online; relacje i podejscie

sieciowe pozwala na lepsze zrozumienie
wptywu DP na zachowanie konsumentéw.
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98. Salmi Instrumenty Jakosciowe Umiejetnosci spoteczne i znajomos¢ kultury
(2006) pokonywania (7 przedsiebiorstw | jako instrument pokonywania barier
[vin DP z Finlandii) psychicznych w kontaktach z dostawcami
z Chin.
99. Santos, DP i wyniki Konceptualne DP ma negatywny wptyw na wyniki,
Ferreira i Reis utrudniajac dostep do informagji i uczenie
(2012) sie, ale negatywny efekt DP na wyniki
(1] moderowany jest przynaleznoscia do sieci
(ktéra zapewnia zasoby utatwiajace
adaptacje do otoczenia zagranicznego).
100.SimiAli | DPistabilnos¢ | llosciowe Stabilnos¢ miedzynarodowych JV
(2000) I\ (59 )V (brak zmian kapitatowych) jest negatywnie
[ w Bangladeszu) | zwigzana z DP pomiedzy partnerami.
Im mniejszy DP, tym wyzsza stabilnos¢.
101. Sinha, DP i wybor Jakosciowe Raczej wielkos¢ rynku, a nie DP, napedza
Wang, rynku (10 poczatkowy wybér rynkéw przez szybko
Scott-Kennel przedsiebiorstw | umiedzynaradawiajace sie mtode
i Gibb mtodych przedsiebiorstwa, ale péZniej doswiadczaja
(2015) softwarowych one paradoksu DP. Kolejne wejscia opieraja
[ z Nowej Zelandii) | sie na kryteriach menedzerskich

(w przeciwienstwie do mozliwosci
wzrostu); wejscie na odlegte psychicznie
rynki jest mniej prawdopodobne, a jesli jest
— to raczej reaktywne.

102. Sinkovics, | DP i sprzedaz llosciowe DP (w zakresie przyjetych praktyk

Sinkovics online (115 MSP biznesowych) wptywa na korzystanie

i Jean z Wielkiej zinternetu jako sposobu umozliwiajacego

(2013) Brytanii) zmniejszenie barier eksportowych. Oznacza

1] to, ze jesli DP wobec rynku jest wysoki,
praktyki biznesowe znacznie sie réznia,
przedsiebiorstwa mniej ufajg posrednikom,
polegajac na sprzedazy internetowej.

103. Skarmeas, | DP i jakos¢ llosciowe DP miedzy krajem importera i eksportera

Katsikeas, relagji (177 brytyjskich | negatywnie wptywa na jakos¢ ich relacji

Spyropoulou | z partnerami importeréw, (zaufanie, zaangazowanie, zadowolenie)

i Salehi-Sangari dystrybutoréw

(2008) débr

[V] przemystowych)

104. Skarmeas,| DP i wartosc¢ llosciowe DP ma negatywny wptyw na wartosc relacji

Zeriti i Baltas | relagji (271 brytyjskich | z zagranicznym dostawca, ale wrazliwos¢

(2016) importeréw) kulturowa dostawcy obniza negatywny

[Vl wptyw DP na wartos¢ relacji.

105. Smith, Uwarunkowania| Konceptualne Propozycja uwarunkowan DP na poziomie

Dowling DP krajowym (Dow i Karunartna)

i Rose i indywidualnym, w podziale na cechy

(2011) obiektywne (np. doswiadczenie

[IV] miedzynarodowe, background kulturowy,

wyksztatcenie, znajomosc¢ jezykéw
zagranicznych) oraz subiektywne
(konserwatyzm, wykorzystywane
strumienie informacji); DP moze wptywac
na przebieg procesu umiedzynarodowienia.
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106. Sousa DPiadaptacja | llosciowe DP jest pozytywnie zwiazany z adaptacja

i Bradley marketing-mix | (301 eksporteréw| w zakresie czterech elementéw marketing-

(2005) z Portugalii) -mix (produkt, promogja, cena, dystrybucja).

[

107. Sousa Uwarunkowania| Ilosciowe DP i DK to dwie odrebne zmienne; DP jest

i Bradley DP (301 eksporteréw | warunkowany (relacje dodatnie) przez DK

(2006) z Portugalii) oraz indywidualne wartosci menedzeréw

[IV] (konserwatyzm); miedzynarodowe
doswiadczenie menedzeréw (np. poziom
doswiadczen zagranicznych, doswiadczenie
w eksporcie, znajomos¢ jezykow etc.) obniza DP.

108. Sousa Operacjona- Konceptualne Relacje miedzy dystansem kulturowym

i Bradley lizacja DP (DK) i DP. Autorzy sugeruja, ze DK ma

(2008) zastosowanie na poziomie krajéw,

[vi] a psychiczny — na poziomie indywidualnym.

109. Sousa DPiadaptacja | llosciowe DP sktada sie z dwéch wymiaréw: dystansu

i Lages marketing-mix; | (301 eksporteréw | kraju i dystansu ludzi; obydwa wymiary DP

(2011) Operacjona- portugalskich) sa skorelowane z DK i adaptacja marketing-

[, Vi lizacja DP -mix.

110. Sousa DP i wyniki llosciowe Whbrew oczekiwaniom DP pozytywnie

i Lengler DPiadaptacja | (201 eksporteréw| wptywa na wyniki eksportu. Ponadto DP

(2009) brazylijskich) wplywa na dziatania adaptacyjne:

(11, 1] pozytywnie na adaptacje produktu,
dostosowanie ceny, promocje, dystrybucje.
0 ile adaptacja w zakresie produktu
i promogji miata pozytywny wptyw na
wyniki, o tyle adaptacja w zakresie
dystrybugji i ceny — negatywny.

111. Sousa, DP, adaptacja llosciowe Percepcje menedzeréw maja wptyw

Lengler i wyniki; (273 MSP na decyzje cenowe i wyniki. DK,

i Martinez- Uwarunkowania| z Portugalii) konserwatywne wartosci, oraz korzystanie

-Lopez DP z programéw wsparcia eksportu wiaza sie

(2014) z wyzszym poziomem DP menedzeréw.

(11, 1, 1v] Wyzszy DP prowadzi do adaptacji ceny,
a relacja ta moderowana jest (ostabiana)
doswiadczeniem miedzynarodowym
menedzera. Relacja pomiedzy dostosowaniem
ceny i wynikami eksportu ma odwrdcony
ksztatt litery U.

112. Sousa, DP i wyniki llosciowe Wartosci menedzeréw (konserwatyzm,

Ruzo i Losada (208 samodoskonalenie) wptywaja (negatywnie,

(2010) przedsiebiorstw | pozytywnie) na jakos¢ obstugi klienta

[ z Hiszpanii) (customer responssivness), a konserwatyzm
takze na wyniki eksportowe przedsiebiorstwa.
DP jest moderatorem tej relacji — ostabiajac
negatywny efekty konserwatyzmu na
wyniki. DP wiaze sie z wyzszymi wynikami.

113. Stottinger| PD i wyniki llosciowe DP nie wywiera znacznego wptywu

i Schlegelmilch| (rozwdj (104 na udziat eksportu lub wzrost eksportu

(1998) sprzedazy przedsiebiorstwa | przedsiebiorstw; nie ma korelacji miedzy

(] eksportowej) zUSA + DGaDP

poréwnanie )
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114. Stottinger| Operacjona- Konceptualne/ Operacjonalizacja DP powinna uwzglednia¢
i Schlegelmilch| lizacji PD komentarz wymiary i antecedencje.
(2000)
(vil
115. Sullivan | Testowanie llosciowe Menedzerowie przedsiebiorstw na réznym
i Bauerschmidt| teorii (60 etapie umiedzynarodowienia nie réznili sie
(1990) przedsiebiorstw | pod wzgledem oceny istotnosci barier i zachet
[ europejskich) do umiedzynarodowienia. Znaczenie DP
jako istotnej zmiennej thumaczacej dynamike
decyzji zwigzanych z internacjonalizacja
jest kwestionowane.
116. Swift Uwarunkowania| Gtéwnie Koncentracja na kulturowym wymiarze DP;
(1999) DP ilosciowe relacja miedzy postrzeganym podobieristwem
[IV] (276 respondentéw | kulturowym kraju pochodzenia i Wielkiej
z Frandji, Brytanii, a,,powinowactwem/ lubieniem”
Niemiec, Arabii | kultury Wielkiej Brytanii jest istotna
Saudyjskiej, i dodatnia.
Hiszpanii i Wtoch)
117.Takeda | DPizarzadzanie| Konceptualne Niski DP pomiedzy centrala a oddziatem
i Helms ludZmi oraz zgodnos¢ celéw, bedg negatywnie
(2010) wptywac na wyniki przyjetej strategii
[vij zarzadzania ludZmi, poniewaz nie beda

uwzgledniane subtelne réznice kulturowe.

118.Tanure, | DPizarzadzanie| Mieszane: Korporacyjni menedzerowie HR i ekspatrianci
Barcellos ludZmi Jakosciowe inaczej postrzegaja oczekiwana pomoc.
i Fleury (adaptacja (wywiady w 12 | Z punktu widzenia ekspatriantéw integracja
(2009) ekspatriantéw) | przedsiebiorstwach| kulturowa to najwieksze wyzwanie zaréwno
[vi z Brazylii); na rynkach zaréwno bliskich, jak i odlegtych
llosciowe psychicznie.
(8 menedzeréw
HRi 143
ekspatriantow)
119. Taylor DP i wybér Jakosciowe DP wptywa na ocene i wybor potencjalnych
i Jack rynku (4 przedsigbiorstwa,| rynkéw zagranicznych; w przeciwienstwie
(2013) urodzeni do urodzonych globalistéw z branz wysokich
[ globalisci, technologii, BG dziatajace w branzach niski/
z Australii, $rednich technologii decyduja sie na rynki
low-tech) bliskie psychicznie, cho¢ wielko$¢ rynku
tez jest brana pod uwage.
120. DP i zarzadzanie | llosciowe W warunkach niskiego DP miedzy rynkiem
Theodosiou ludZmi (wyniki | (210 eksporteréw| krajowym a eksportowym, relacja miedzy
i Katsikeas menedzeréw z UK) kontrola behawioralna (monitorowanie,
(2007) eksportu) ukierunkowanie, ocena) a pozadanymi
(v zachowaniami/dziataniami menedzera
(np. planowanie sprzedazy, zespotowos¢,
wiedza techniczna) jest silniejsza.
121.Trudgen | DPitempo Jakosciowe Wybor rynkéw odlegtych psychicznie
i Freeman umiedzyna- (7 przypadkéw | na wczesnym etapie internacjonalizacji
(2014) rodowienia/ urodzonych wydtuza czas dziatania w drugiej fazie
[ wzrostu globalistow rozwoju BG (ze wzgledu na bardziej ztozony
z Australii) proces uczenia sie i adaptacji do rynku

odlegtego). Przedsiebiorstwa wybierajace
poczatkowo rynki bliskie psychicznie,
szybciej przechodza do kolejnej fazy.
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122. Vaccarini,| DP i wyniki; Jakosciowe Zmiany w postrzeganym DP przed (ex ante)
Lattemann, | operacjona- (5 przypadkéw | i po (ex post) decyzji o wejsciu na rynek
Spigarelli lizacja DP przedsiebiorstw | zagraniczny w drodze ZIB moga prowadzi¢
i Tavoletti chinskich do niepowodzenia ZIB. Trzy najwazniejsze
(2017) zaangazowanych | wymiary dystansu postrzegane przez
(11, vi] wZIB chinskich inwestorédw na niemieckim
w Niemczech, rynku energii odnawialnej dotycza:
sektor energii systemu politycznego, prawnego i regulagji.
odnawialnej) Operacjonalizacja DP powinna by¢
uzupetniona analizg dynamiczna.
123.Virvilaite | DP, adaptacja Konceptualne Model konceptualny opisujacy zaleznosci
i Seinauskiene | i wyniki miedzy DP, strategig adaptacji i wynikami

(2013)
(11,1

w kontekscie eksportujacych MSP.

W kontekscie wysokiego (niskiego) DP

i zarazem szerszych doswiadczen przyjecie
wyzszego (nizszego) poziomu adaptacji
bedzie prowadzi¢ do lepszych wynikéw.

124. Wang DP i transfer Jakosciowe Wymiana wiedzy ma miejsce miedzy
(2009) wiedzy wsieci | (10 wywiadéw | organizacjami z rynkéw charakteryzujacych
(v licencyjnej zmenedzerami | sie nizszym DP, zwtaszcza w poczatkowych
centrali w USA etapach rozwoju rynku lokalnego.
i20
z licencjobiorcami
z 13 panstw)
125. Westjohn | DP jako llosciowe Pozytywny zwigzek miedzy poziomem
i Magnusson | moderator (203 MSP z USA, | dobrowolnej adaptacji w wynikami
(2017) relacji przedsiebiorstwa | w eksporcie, jest silniejszy w warunkach
[y adaptacja- produkcyjne) wysokiego DP.
-wyniki
126. Yamin Uwarunkowania| Jakosciowe Doswiadczenie z internacjonalizacja w sieci
i Sinkovics DP (5 przedsiebiorstw | (online) obnizaja DP. Identyfikacja , putapki
(2006) (wptyw inter- | z UK) wirtualnosci” jako odpowiednika zjawiska
[IV] nacjonalizacji paradoksu DP.
online na DP)
127.Yeniyurt, | DP llosciowe (branza | DP obniza prawdopodobienistwo

Townsend i wprowadzenie | motoryzacyjna wprowadzenia marki na rynek odlegty

i Talay marki narynek | wlatach kulturowo, ale efekt ten moderowany

(2007) zagraniczny 1981-2004; jest wielkoscig rynku.

[ 700 wejsc)

128. Yildiz DP i efekty llosciowe Zaréwno stopieri DP, jak i jego efekty

i Fey miedzyna- (eksperyment; s asymetryczne. DP tworzy niekorzystne

(2016) rodowych 154 menedzeréw | (korzystne) postawy wsréd szwedzkich

[vi] przejec ze Szwedji (chiniskich) respondentéw w stosunku
(wdrozenie 222 z Chin) do chinskich (szwedzkich) nabywcéw
praktyk — obniza zaangazowanie (zwigksza
izaangazowanie) gotowos¢ wdrozenia nowych praktyk).

129. Yonatany | DP i proces Konceptualny W przypadku przedsiebiorstw

(2017) internagjonalizagji| (Internacjona- zdigitalizowanych (dostawcy/ organizatorzy

[ (wybor rynku lizacja organizacji| platform) DP odgrywa mniejsza role w wyborze
i tempo) zdigitalizowanych) | rynku zagranicznego; s3 mniej podatne

na koszty bycia obcym i szybciej sie
umiedzynarodawiaja niz przedsiebiorstwa
przyjmujace tradycyjne formy organizacyjne.
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130. Zanger, | Uwarunkowanie| Jakosciowe Obiektywna wiedza o rynku zagranicznym

Hodicovd DP Operacjo- (18 MSP; i doswiadczenia z rynku sg czynnikami

i Gaussa nalizacja DP 9zrejonu wplywajacymi na postrzeganie zaréwno

(2008) Saksonii kraju, jak i produktéw i przedsiebiorstw.

[V, vi] 9z Czech) Autorzy wskazuja koniecznos¢ szerszego
wiaczenia dostrzeganych réznic w sytuacji
politycznej i prawnej, utartych sposéb
myslenia (mind-sets), jak réwniez rozwoju
historycznego.

131. Zhu DP i wyniki llosciowe DP wigze sie z rozprzestrzenianiem kryzysu

iYang (poziom makro | (dane makro — im mniejszy (wiekszy) DP miedzy krajami,

(2008) —rozprzestrze- | z okresu czterech | tym bardziej (mniej) kraje sg podatne

(1] nianie sie kryzysow na kryzys finansowy.

kryzyséw finansowych
finansowych) | wlatach 1990)

132. Zucchella | DP i wybor Jakosciowe W przypadku przedsiebiorstw dziatajacych

i Palamara rynku (17 MSP zWhoch) | w niszy miedzynarodowa ekspansja opiera

(2007) sie na horyzontalnej mikro-segmentagji

[ rynku globalnego: podazaja za globalnymi
klientami, bez wzgledu na DP.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zatacznik 2. Kwestionariusz badawczy do badan ilosciowych

Wprowadzenie

Dzieri dobry. Na zlecenie Akademii Leona KoZmiriskiego we wspétpracy
z firmqg badawczqg INDICATOR przeprowadzam badania strategii
umiedzynarodowienia polskich firm. Projekt finansowany jest przez Na-
rodowe Centrum Nauki i bedzie podstawq zaréwno dla pracy naukowej,
Jjak i rekomendacji praktycznych skierowanych do agend rzqdowych. Be-
dziemy bardzo zobowigzani za Pana/i wsparcie i udzielenie odpowiedzi.

Wszystkie uzyskane informacje postuzq wytqgcznie do realizacji celéw
badawczych. Pragne podkreslié, ze zapewniamy poufnosé i anonimowosé
badania — udzielone odpowiedzi bedqg poddane wytqcznie zbiorczej
analizie na prébie polskich firm.

Informacje dodatkowe dla Ankietera, wykorzystywane w razie
pojawienia sie pytan/watpliwosci respondenta:
m Pelny tytul projektu: ,,Postrzegany dystans w procesie inter-
nacjonalizacji polskich przedsiebiorstw: uwarunkowania,
mechanizmy redukeji, wplyw na kluczowe wybory strategicz-
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ne oraz ich efekty”, o nr 2014/13/B/HS4/03297. Projekt zostat
przyjety do finansowania w ramach konkursu OPUS 7, orga-
nizowanego przez NCN.

m Internacjonalizacja nalezy do kluczowych wyzwan polskich
firm, stad wiedza o czynnikach jej powodzenia jest wazna za-
réwno dla menedzeréw, jak i autoréw polityki gospodarcze;j.
Badanie ma zatem wartos¢ nie tylko teoretyczna, lecz takze
praktyczna, dlatego bedziemy zobowigzani za Pana/i wsparcie
i udzielenie odpowiedzi.

m Ankiete rozpoczynamy od kilku pytan ogdlnych, charaktery-
zujacych strategie Panstwa firmy na rynkach zagranicznych,
aby potem przej$é do pytan zwigzanych z do§wiadczeniami
Panstwa firmy na jednym z rynkow.

(ZESC,A”: DOBOR DO PROBY

A0. Data przeprowadzenia wywiadu [Ankieter zaznacza w ankiecie]

Al. Prosze wskazaé podstawowag branze dziatania firmy
Ankieter poréwnuje odpowiedz z danymi z BISNODE. Jesli od-
powiedz respondenta wskazuje inng branze niz w sekcji C PKD
(przetworstwo przemystowe) — KONIEC BADANIA

A2. Prosze wskazaé, do ktorej grupy nalezy Panstwa firma [Zaznacz
tylko jedng odpowiedZ]

m firma ze 100% udzialem kapitatu polskiego

m firma z wiekszoS$ciowym udzialem kapitatu polskiego

m firma z réwnym udzialem kapitatu polskiego i zagranicznego
(50/50%)

m firma z mniejszo$ciowym udziatem kapitatu polskiego [kapi-
tat zagraniczny nie ma wiecej niz 89,9%]

m firma, w ktérej kapital zagraniczny ma 90% i powyzej; badz
jest to spétka-corka przedsiebiorstwa miedzynarodowego —
KONIEC BADANIA

A3. Prosze podac rok zatozenia firmy.
Jesli odmowa odpowiedzi lub firma zostata zatozona w 2015
roku — KONIEC BADANIA
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A4. Prosze wskazac taczny udziat przychodéw zagranicznych w przy-
chodach ogétem Pana/i firmy w 2014 roku (w %):
Jesli ,9,9% i mniej” lub odmowa odpowiedzi - KONIEC BADANIA

A5. Prosze podac liczbe zatrudnionych w 2014 roku:
Jesli ,,9 1 mniej zatrudnionych lub odmowa odpowiedzi — KONIEC
BADANIA

A6. Jakie zajmuje Pan/i stanowisko w firmie?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

Uwaga: Odpowiedzi wyczytad, tylko w przypadku trudnosct z przy-

pisaniem respondenta do odpowiedniej grupy.

m Gléwny menedzer (prezes), bedacy jednoczesnie (wspo6t)
wlascicielem

m Gléwny menedzer (prezes), nie bedacy wlascicielem

m Dyrektor sprzedazy

m Menedzer ds. eksportu / sprzedazy zagranicznej (odpowie-
dzialny za rynki zagraniczne)

m Inne kluczowe stanowisko menedzerskie, zwigazane z decy-
zjami dotyczacymi sprzedazy na rynkach zagranicznych (np.
vice prezes): |

Jesli respondent ma inne stanowisko - KONIEC BADANIA

A7. Ile lat pracuje Pan/i w tej firmie na obecnym stanowisku?
Jesli krocej niz 1 rok lub odmowa odpowiedzi - KONIEC BADANIA

(ZESC,,B”: STRATEGIA UMIEDZYNARODOWIENIA,
POSTRZEGANY DYSTANS | INSTRUMENTY

B1. Prosze podac rok rozpoczecia dziatalnosci na rynkach zagranicznych.

B2. Czy w ciagu pierwszych trzech lat istnienia firmy przychody ze sprze-
dazy zagranicznej osiagnety poziom 25% przychodéw ogétem?
m Nie
m Tak

B3. Nailu rynkach zagranicznych oferowane sg produkty Panstwa firmy?
Pytamy tylko o liczbe rynkéw, respondent nie jest proszony o ich
wymienianie.
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B4. Prosze wskazac trzy najwazniejsze rynki zagraniczne w strategii
ekspansji zagranicznej Pana/i firmy.

UWAGA: Od tego miejsca pytamy o jeden wybrany przez respon-
denta rynek, wg ponizszych definicji. W sposob losowy potowa re-
spondentéw odpowiada na pytania zwigzane z istotnym dla ich
przedsiebiorstwa rynkiem zagranicznym, ktory jest najbardziej
podobny do rynku polskiego, a druga potowa respondentéw odpo-
wiada na pytania zwigzane z istotnym dla ich przedsiebiorstwa
rynkiem zagranicznym, ktory jest najbardziej odmienny od rynku
polskiego.

B5a. Kolejne pytania beda dotyczyly jednego sposéréd trzech wymie-
nionych przez Pana/ia rynkow. Prosze o wskazanie tego rynku, ktory
ma najbardziej podobnag do polskiej kulture biznesowa. Innymi
stowy, jest najbardziej podobny do rynku polskiego, jezeli chodzi
o stosowane tam praktyki biznesowe, kulture, jezyk, i nie dostrzega
Pan/i stosunkowo wielu barier, ktére znacznie utrudniatyby prze-
plyw i interpretacje informacji naptywajacych z tego rynku.

B5b. Kolejne pytania beda dotyczyty jednego sposréd trzech wymie-
nionych przez Pana/ig rynkéw. Prosze o wskazanie tego rynku, ktéry
ma najbardziej odmienna, w poréwnaniu z polska, kulture bizne-
sowa. Innymi stowy, jest bardzo odmienny od rynku polskiego pod
katem stosowanych tam praktyk biznesowych, kultury, jezyka,
i dostrzega Pan/i stosunkowo wiele barier, ktére znacznie utrud-
niajg skuteczny przeplyw i interpretacje informacji naptywajacych
z tego rynku.

Pytania B6-B12 dotyczq wskazanego przez respondenta rynku w pyta-
niu B5.

B6. Prosze okredli¢, w jakim stopniu dostosowali Panistwo ponizsze ele-
menty do specyfiki wskazanego rynku zagranicznego, na skali 1-7,
gdzie 1 oznacza ,bardzo niski stopien/poziom dostosowania do rynku
zagranicznego”, a 7 — , bardzo wysoki stopien/poziom dostosowa-
nia do rynku zagranicznego”:

m Poziom dostosowania produktu w zakresie jakosci, designu,
etykiety, nazwy marki, udzielanych gwarancji.
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B7.

BS.

m Poziom dostosowania ceny w zakresie polityki cenowej, w tym
polityki udzielania upustéw, stosowanych marz, przyznawa-
nia kredytow kupieckich, rozwigzan w zakresie zapewnienia
bezpieczenstwa ptatnosci.

m Poziom dostosowania dziatan promocyjnych w zakresie prze-
stania reklamowego, tresci reklam, strategii doboru mediéw,
narzedzi promocji sprzedazy, poziomu budzetu reklamowego
i promocyjnego.

= Poziom dostosowania dystrybucji w zakresie stosowanych ka-
natéw, poziomu kontroli nad kanatami, strategii transportu,
budzetu na dystrybucje.

Prosze ocenié¢, w jakim stopniu ponizsze wskazniki finansowe Pan-
stwa firmy zmienity sie w ciagu ostatnich 3 lat na wskazanym rynku
zagranicznym, na skali 1-7, gdzie 1 oznacza ,bardzo znaczacy
spadek (o ponad 20%)”, 2 — ,spadek (11-20%)”; 3 — ,,niewielki
spadek (do 10%)”, 4 — ,brak zmiany”, 5 — ,,niewielki wzrost (do 10%)”,
6 — ,,wzrost (od 11 do 20%)”, a 7 — ,,bardzo znaczacy wzrost (o po-
nad 20%)”:

m Wielkos§é sprzedazy na wskazanym rynku zagranicznym

» Rentowno$c¢ sprzedazy na wskazanym rynku zagranicznym

m Zwrot z nakladéw poniesionych na sprzedaz na wskazanym

rynku zagranicznym

W odniesieniu do wskazanego rynku zagranicznego prosze okreslié¢
poziom osiagnieé¢ Panstwa firmy w okresie ostatnich 3 lat, na skali
1-7, gdzie 1 oznacza ,,bardzo niezadowalajace”, a 7 —,,bardzo zado-
walajace” w nastepujacych obszarach:

m Wozrost udziatu w rynku zagranicznym
Realizacja celow strategicznych
Skutecznos$¢ marketingu na wskazanym rynku zagranicznym
Efektywnosé dystrybucji na wskazanym rynku zagranicznym
Reputacja firmy na wskazanym rynku zagranicznym
Ogodlne zadowolenie z wynikéw (ze skutecznosci dziatania)

Wprowadzenie do pytania B9: Kolejne pytania dotycza odmiennosci
rynku polskiego i wskazanego rynku zagranicznego, w kilku obszarach
[np. réznic kulturowych lub rozwoju technologicznego]. W odniesieniu
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do kazdego z obszaréw bedziemy zadawa¢é pytanie dotyczace wplywu
réznic na prowadzenie biznesu na wskazanym rynku zagranicznym.

B9. Prosze ocenié¢, w jakim stopniu réznice/odmiennosci miedzy Polska
a danym rynkiem zagranicznym, istniejace w zakresie
[np. kultury] utrudniaja dziatalno$é Pana/i firmy na tym rynku
zagranicznym, na skali 1-7, gdzie 1 oznacza ,,brak wptywu réznic na
dziatalno$é mojej firmy na danym rynku zagranicznym”, a 7 = ,,bar-
dzo duzy/znaczacy wplyw réznic na dziatalno$¢é mojej firmy na da-
nym rynku zagranicznym”:

m Kultury (tradycje, normy i wartosci)

Jezyka

Zachowania ludzi

Sposobu my$lenia ludzi

Relacji interpersonalnych

Dystansu geograficznego (klimat, strefa czasowa)

Poziomu rozwoju technologicznego

Poziomu edukacji

Otoczenia polityczno-prawnego

Przyjetych praktyk biznesowych

Infrastruktury logistycznej

Regulacji branzowych

Etyki biznesowej

B10. Prosze wskazaé, ktére z ponizszych dzialan ma znaczenie dla po-
wodzenia Panstwa firmy na danym rynku zagranicznym, na skali
1-7, gdzie 1 oznacza dzialanie ,nieistotne dla powodzenia firmy”,
a 7 - ,bardzo istotne dla powodzenia firmy”:

Jesli dziatanie nie jest stosowane lub respondent stwierdza, ze nie

dotyczy jego firmy, nalezy wpisaé ,,0”. Jesli jest — nalezy wpisaé

odpowiedz ze skali 1-7.

m Bliska wspélpraca z partnerem na wskazanym rynku zagra-
nicznym (np. dystrybutorem).

m  Korzystanie z lokalnych ekspert6w, np. prawnikéw, doradcow.

m Zatrudnianie we wlasnej firmie menedzeréw i/lub pracowni-
kéw pochodzacych z danego kraju lub biegle méwiacych w tym
jezykiem.

m Stosowanie specyficznych instrumentéw finansowych, np. akre-
dytywa, przedptlaty.
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m Stosowanie przyjetych w Polsce/UE warunkéw sprzedazy.
Sprzedaz posrednia przez wyspecjalizowanych agentow.

m Unikanie ucigzliwej biurokracji przez znajdowanie luk w prze-
pisach.

m Szczegoétowa analiza potencjatu rynku zagranicznego przygo-
towana przez pracownikéw Panstwa firmy.

m Zakup analiz o rynku zagranicznym.

m  Wykorzystanie wspétpracy z duzym partnerem na rynku kra-
jowym, ktéry jest obecny takze na danym rynku zagranicznym.

m Szkolenia pracownikow z zakresu réznic miedzykulturowych
miedzy Polska a wskazanym rynkiem zagranicznym.

m Programy wspierania zagranicznej ekspansji zwigzane z do-
finansowaniem lub gwarancjami finansowymi (np. narzedzia
finansowe oferowane przez Korporacje Ubezpieczen Kredytow
Eksportowych, Bank Gospodarstwa Krajowego).

m Programy wspierania zagranicznej ekspansji zwigzane z roz-
wojem kontaktéw i dostepem do informacji (np. Centrum Ob-
stugi Inwestoréw i Eksporteréw, Wydziaty Promocji Handlu
i Inwestycji przy Ambasadach RP).

m Fundusze unijne na wsparcie zagranicznej ekspansji (np. Pasz-
port do Eksportu, wsparcie w ramach Regionalnych Programéw
Operacyjnych w ramach Narodowej Strategii Spdjnoéci, itp.).

B11. Prosze ocenié, w jakim stopniu zgadza sie Pan/i z ponizszymi cha-
rakterystykami dziatalnosci Panistwa firmy na wskazanym rynku
zagranicznym, na skali 1-7, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie nie zga-
dzam sie”, a 7 — ,,zdecydowanie zgadzam sie”:

m W sytuagcji, gdy réznice miedzy Polskg a wskazanym rynkiem
zagranicznym powoduja trudnosci funkcjonowania na tym ryn-
ku, aktywnie przeciwdziatamy tym trudno$ciom.

m W sytuagcji, gdy réznice miedzy Polskg a wskazanym rynkiem
zagranicznym powodujg trudnosci funkcjonowania na tym
rynku, oczekujemy od naszych lokalnych partneréw, ze poradza
sobie z tymi trudno$ciami.

B12. W poréwnaniu z najblizszym/gtéwnym konkurentem na wska-
zanym rynku zagranicznym, prosze ocenié¢ zakres posiadanej przez
Panstwa firme wiedzy o tym rynku, na skali 1-7, gdzie 1 oznacza
»zakres wiedzy znacznie mniejszy niz najblizszego/gtéwnego
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konkurenta”, a 7 — ,,znacznie wiekszy niz najblizszego/gléwnego
konkurenta”, w odniesieniu do nastepujacych obszarow:

m Znajomo$¢ ekonomicznej, spotecznej i polityczno-prawnej sy-
tuacji na rynku zagranicznym.

m Znajomo$é regulacji branzowych oraz barier eksportowych i in-
westycyjnych.

m  Wiedza dotyczaca kultury, w tym norm i wartosci charaktery-
stycznych dla wskazanego rynku zagranicznego.

m Wiedza dotyczaca kultury biznesowej, w tym przyjetych prak-
tyk na wskazanym rynku zagranicznym.

m  Wiedza na temat zagranicznych klientow w zakresie gtéwnych
charakterystyk, potrzeb, preferencji i oczekiwan, mentalnosci,
zachowan zakupowych, nowych nisz, oraz popytu.

m  Wiedza dotyczaca konkurentéw na rynku zagranicznym w za-
kresie gléwnych aktoréw, ich strategii, dziatan, sit i mocnych
stron, oraz ogélnej sytuacji w branzy.

m Wiedza dotyczaca produktéw na rynku zagranicznym w za-
kresie glownych charakterystyk, norm technicznych, potrzeb
adaptacyjnych, cyklu innowacji.

m Wiedza dotyczaca cen i metod ptatnosci w zakresie poziomu,
tendencji, marz i prowizji, polityki kredytowej, sposobéw ptat-
nosci, oraz ewentualnych op6znien w ptatnosciach.

m Wiedza dotyczaca komunikacji marketingowej w zakresie do-
stepnych mediéw, metod, typéw przekazu, kosztéw.

m  Wiedza dotyczaca dystrybucji w zakresie dostepnych kanatow,
kosztéw, punktéow sprzedazy, infrastruktury transportowe;j
i magazynowej, opdznien w ptatnosciach, skutecznosci posred-
nikéw.

m  Wiedza dotyczaca pojawiajacych sie szans na rynku zagranicz-
nym np. nowe partnerstwa, klienci.

Metryczka firmy i respondenta

MF1. Ilu pracownikéw w Pana/i firmie zajmuje sie obstugg rynkéw za-
granicznych?
Uwaga: prosimy respondentéw o podanie odpowiedzi w przelicze-
niu na petne etaty, np. jesli 3 pracownikéw zajmuje sie zagad-
nieniami internacjonalizacji na pét etatu, wtedy nalezy wpisaé
1,5=3x0,5



EEEFA Pokonywanie dystansu w ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw

MF2. Tlu pracownikéw pracujacych za granicg (poza Polska) zatrudnia
Pana/i firma?

MF3. Czy jest to firma rodzinna?

m Nie

m Tak

Definicja: Firma rodzinna to kazdy podmiot gospodarczy, w kté-
rym wspolnie pracuje co najmniej dwoch cztonkéw rodziny, co naj-
mniej jeden cztonek rodziny ma istotny wpltyw na zarzqdzanie
przedsiebiorstwem, i cztonkowie rodziny majq znaczagce/wiekszos-
ciowe udziaty w przedsiebiorstwie.

MR1. Czy przed rozpoczeciem pracy w firmie miat Pan/i weczesniejsze
miedzynarodowe dos§wiadczenia zwigzane z praca, nauka lub
dorastaniem za granica?

m Nie

m Tak

FILTR: Pytania MR2, MR3, MR4 zadajemy tylko wtedy, jesli w py-
taniu MR1 zostala zaznaczona odpowiedz ,,TAK”.

MR2. Prosze wskazaé liczbe lat Pana/i miedzynarodowego do$wiadcze-
nia zwigzanego z wykonywaniem pracy za granicg

MRS3. Prosze wskaza¢ sumaryczna liczbe lat miedzynarodowego doswiad-
czenia zwigzanego z nauka za granica.

MRA4. Czy wczeéniejsze Pana/i do§wiadczenia zagraniczne zwigzane sg
z rynkiem zagranicznym, o ktérym rozmawialiSmy w poprzedniej
czesci ankiety?

m Nie
m Tak

MRS5. Jakie zna Pan/i jezyki obce?
MR6. Ile ma Pan/i lat?
MRY7. Prosze wskazac¢ poziom wyksztalcenia:

m Podstawowe
m Srednie
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m Wyzsze licencjackie
m WyzZsze magisterskie
= Doktorat

MRS. Pteé¢ respondenta
m kobieta
B mezczyzna

MRO9. Prosze wskazaé, w jakim stopniu zgadza sie Pan/i z ponizszymi
stwierdzeniami, na skali 1-7, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie nie
zgadzam sie”, a 7 — ,,zdecydowanie zgadzam sie”:

m Utrzymuje kontakty z zagranicznymi partnerami mojej firmy.

® W mojej firmie mam istotny wptyw na decyzje zwigzane z za-
graniczng ekspansja firmy.

m Udzielajac odpowiedzi na pytania dotyczace funkcjonowania
mojej firmy i branzy, nie miatem/am watpliwo$ci.

Zatacznik 3. Klasyfikacja technologiczna branz produkcyjnych

Klasyfikacja intensywnosci technologicznej branz produkecyjnych (sek-
cja C: przetworstwo przemystowe, PKD 2007) zostala przeprowadzona
zgodnie z wytycznymi opublikowanymi przez Eurostat (http://ec.
europa.eu/eurostat/cache/metadata/Annexes/htec_esms_an3.pdf).

Tabela Z3.1. Intensywnos¢ technologiczna w sekgji C (dziat/grupa)

BRANZE WYSOKICH TECHNOLOGII (High-Technology)

PRODUKCJA PODSTAWOWYCH SUBSTANCJI FARMACEUTYCZNYCH
ORAZ LEKOW | POZOSTAtYCH WYROBOW FARMACEUTYCZNYCH

21.1 Produkcja podstawowych substancji farmaceutycznych

21

21.2 Produkgja lekéw i pozostatych wyrobéw farmaceutycznych
26 PRODUKCIA KOMPUTEROW, WYROBOW ELEKTRONICZNYCH | OPTYCZNYCH

26.1 Produkgja elektronicznych elementéw i obwodéw drukowanych

26.2 Produkcja komputeréw i urzadzen peryferyjnych
26.3 Produkgja sprzetu (tele)komunikacyjnego
26.4 Produkdja elektronicznego sprzetu powszechnego uzytku

26.5 Produkgja instrumentéw i przyrzagdéw pomiarowych, kontrolnych i nawigacyjnych;
produkcja zegarkéw i zegaréw
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26.6 Produkcja urzadzen napromieniowujacych, sprzetu elektromedycznego
i elektroterapeutycznego

26.7 Produkgja instrumentéw optycznych i sprzetu fotograficznego

26.8 Produkcja magnetycznych i optycznych niezapisanych nosnikéw informacji

BRANZE SREDNIO WYSOKICH TECHNOLOGII (Medium-High-Technology)

20

PRODUKCIA CHEMIKALIOW | WYROBOW CHEMICZNYCH

20.1 Produkcja podstawowych chemikalidw, nawozéw i zwigzkéw azotowych, tworzyw
sztucznych i kauczuku syntetycznego

20.2 Produkgja pestycydéw i pozostatych srodkéw agrochemicznych
20.3 Produkgja farb, lakieréw i podobnych powtok, farb drukarskich i mas uszczelniajacych

20.4 Produkcja mydta i detergentdw, srodkéw myjacych i czyszczacych, wyrobéw
kosmetycznych i toaletowych

20.5 Produkgja pozostatych wyrobéw chemicznych

20.6 Produkcja widkien chemicznych

27

PRODUKCIA URZADZEN ELEKTRYCZNYCH

27.1 Prod.elektrycznych silnikéw, pradnic, transformatoréw, aparatury rozdzielczej
i sterowniczej energii elekt.

27.2 Produkgja baterii i akumulatoréw

27.3 Produkgja izolowanych przewoddw i kabli oraz sprzetu instalacyjnego
27.4 Produkgja elektrycznego sprzetu oswietleniowego

27.5 Produkdja sprzetu gospodarstwa domowego

27.9 Produkcja pozostatego sprzetu elektrycznego

28

PRODUKCIA MASZYN | URZADZEN, GDZIE INDZIEJ NIESKLASYFIKOWANA

28.1 Produkcja maszyn ogélnego przeznaczenia

28.2 Produkgja pozostatych maszyn ogdlnego przeznaczenia
28.3 Produkcja maszyn dla rolnictwa i lesnictwa

28.4 Produkcja maszyn i narzedzi mechanicznych

28.9 Produkcja pozostatych maszyn specjalnego przeznaczenia

29

PRODUKCIA POJAZDOW SAMOCHODOWYCH, PRZYCZEP | NACZEP Z WYt ACZENIEM MOTOCYKLI

29.1 Produkcja pojazdéw samochodowych, z wytaczeniem motocykli
29.2 Produkcja nadwozi do pojazddw silnikowych; produkcja przyczep i naczep

29.3 Produkcja czesci i akcesoridw do pojazdéw silnikowych

30

PRODUKCJA POZOSTALEGO SPRZETU TRANSPORTOWEGO

30.1 Produkgja statkéw i todzi

30.2 Produkcja lokomotyw kolejowych oraz taboru szynowego

30.3 Produkcja statkéw powietrznych, statkéw kosmicznych i podobnych maszyn
30.4 Produkcja wojskowych pojazdéw bojowych

30.9 Produkcja sprzetu transportowego, gdzie indziej niesklasyfikowana
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BRANZE SREDNIO NISKICH TECHNOLOGII (Medium-Low-Technology)

19

WYTWARZANIE | PRZETWARZANIE KOKSU | PRODUKTOW RAFINACI ROPY NAFTOWEJ

19.1 Wytwarzanie i przetwarzanie koksu

19.2 Wytwarzanie i przetwarzanie produktéw rafinacji ropy naftowej

22

PRODUKCIA WYROBOW Z GUMY | TWORZYW SZTUCZNYCH

22.1 Produkcja wyrobéw z gumy

22.2 Produkcja wyrobéw z tworzyw sztucznych

23

PRODUKCIA WYROBOW Z POZOSTALYCH MINERALNYCH SUROWCOW NIEMETALICZNYCH

23.1 Produkgja szkta i wyrobéw ze szkta

23.2 Produkcja wyrobéw ogniotrwatych

23.3 Produkcja ceramicznych materiatéw budowlanych
23.4 Produkcja pozostatych wyrobéw z porcelany i ceramiki
23.5 Produkcja cementu, wapna i gipsu

23.6 Produkcja wyrobéw z betonu, cementu i gipsu

23.7 Ciecie, formowanie i wykariczanie kamienia

23.9 Produkcja wyrobéw $ciernych i pozostatych wyrobéw z mineralnych surowcéw
niemetalicznych

24

PRODUKCIA METALI

24.1 Produkgja suréwki, zelazostopow, zeliwa i stali oraz wyrobéw hutniczych
24.2 Produkgja rur, przewodéw, ksztattownikédw zamknietych i tacznikéw, ze stali
24.3 Produkcja pozostatych wyrobéw ze stali poddanej wstepnej obrébce

24.4 Produkcja metali szlachetnych i innych metali niezelaznych

24.5 Odlewnictwo metali

25

PRODUKCIA METALOWYCH WYROBOW GOTOWYCH, Z WYEACZENIEM MASZYN | URZADZEN

25.1 Produkcja metalowych elementéw konstrukcyjnych
25.2 Produkgja zbiornikéw, cystern i pojemnikéw metalowych

25.3 Produkcja wytwornic pary, z wytaczeniem kottéw do centralnego ogrzewania
goraca woda

25.4 Produkcja broni i amunigji
25.5 Kucie, prasowanie, wyttaczanie i walcowanie metali; metalurgia proszkéw

25.6 Obrébka metali i naktadanie powtok na metale; obrébka mechaniczna elementéw
metalowych

25.7 Produkcja wyrobéw nozowniczych, sztu¢cdw, narzedzi i wyrobéw metal. ogéinego
przeznaczenia

25.9 Produkgja pozostatych gotowych wyrobéw metalowych

33

NAPRAWA, KONSERWACIA | INSTALOWANIE MASZYN | URZADZEN

33.1 Naprawa i konserwacja metalowych wyrobéw gotowych, maszyn i urzadzen

33.2 Instalowanie maszyn przemystowych, sprzetu i wyposazenia
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BRANZE SREDNIO NISKICH TECHNOLOGII (Medium-Low-Technology)

10

PRODUKCJA ARTYKUEOW SPOZYW(CZYCH

10.1 Przetwarzanie i konserwowanie migsa oraz produkcja wyrobéw z miesa
10.2 Przetwarzanie i konserwowanie ryb, skorupiakéw i mieczakéw

10.3 Przetwarzanie i konserwowanie owocéw i warzyw

10.4 Produkdja olejow i thuszczéw pochodzenia roslinnego i zwierzecego
10.5 Wytwarzanie wyrobéw mleczarskich

10.6 Wytwarzanie produktéw przemiatu zbdz, skrobi i wyrobéw skrobiowych
10.7 Produkcja wyrobow piekarskich i macznych

10.8 Produkcja pozostatych artykutéw spozywczych

10.9 Produkcja gotowych paszy i karmy dla zwierzat

11

PRODUKCIA NAPOJOW

12

PRODUKCIA WYROBOW TYTONIOWYCH

13

PRODUKCIA WYROBOW TEKSTYLNYCH

13.1 Przygotowanie i przedzenie widkien tekstylnych
13.2 Produkcja tkanin
13.3 Wykoniczanie wyrobéw wtdkienniczych

13.9 Produkcja pozostatych wyrobéw tekstylnych

14

PRODUKCJA ODZIEZY

14.1 Produkcja odziezy, z wytgczeniem wyrobdéw futrzarskich
14.2 Produkcja wyrobow futrzarskich

14.3 Produkcja odziezy dzianej

15

PRODUKCJA SKOR | WYROBOW ZE SKOR WYPRAWIONYCH

15.1 Wyprawa skér, garbowanie; wyprawa i barwienie skér futerkowych; produkgja toreb
bagazowych, toreb recznych i podobnych wyrobéw kaletniczych; wyrobéw rymarskich

15.2 Produkcja obuwia

16

PRODUKCIA WYROBOW Z DREWNA ORAZ KORKA, Z WYtACZENIEM MEBLI;
PRODUKCIA WYROBOW ZE StOMY | MATERIAtOW UZYWANYCH DO WYPLATANIA

16.1 Produkcja wyrobdow tartacznych

16.2 Produkcja wyrobow z drewna, korka, stomy i materiatéw uzywanych do wyplatania

17

PRODUKCJA PAPIERU | WYROBOW Z PAPIERU

17.1 Produkcja masy wtéknistej, papieru i tektury
17.2 Produkcja wyrobow z papieru i tektury

18

POLIGRAFIA | REPRODUKCIA ZAPISANYCH NOSNIKOW INFORMACJI

18.1 Drukowanie i dziatalno$¢ ustugowa zwigzana z poligrafia

18.2 Reprodukcja zapisanych nosnikéw informagji

31

PRODUKCJA MEBLI
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32 POZOSTAtA PRODUKCIA WYROBOW

32.1 Produkcja wyrobéw jubilerskich, bizuterii i podobnych wyrobéw

32.2 Produkcja instrumentéw muzycznych
32.3 Produkgja sprzetu sportowego
32.4 Produkgja gier i zabawek

32.5 Produkcja urzadzen, instrumentéw oraz wyrobéw medycznych, wiaczajgc dentystyczne

32.9 Produkcja wyrobéw, gdzie indziej niesklasyfikowana

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie PKD 2007 oraz zgodnie z wytycznymi
opublikowanymi przez Eurostat (http://ec.europa.eu/eurostat/cache/metadata/
annexes/htec_esms_an3.pdf).

Zatacznik 4. Kategorie instrumentow — wyniki modelowania
strukturalnego w grupach branzowych

(a) Korelacje zmiennych w grupach branzowych

Tabela Z4.1. Korelacje i statystyki opisowe w grupie firm wysokich technologii

(N=68)
1 2 3 4 5 6 7 8
1. Wyniki 1
2. Dystans Psychiczny (DP) ~ -,052 1
3. Adaptacja S517*% 0174 1
4. Wiedza ,530%* 0,100 ,551** 1
5. Reakcja na DP 347*% -0,167 ,642** ,434** 1
6. Instrumenty transakcyjne ,442** 0,088 ,345** ,616** ,182 1
7. Instrumenty zasobowe ,342%% 0,231t -,043 ,407** -0,084 ,582** 1
8. Instrumenty wsparciainst. ,221t ,079  -,057 ,483** ,091 ,573** ,667** 1

Uwaga: w tabeli przedstawiono wspétczynniki korelacji Pearsona. Dwustronna
istotnoéé korelacji na poziomie: p<0,10; *p<0,05; **p<0,01.

Zro6dio: opracowanie wlasne.
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Tabela Z4.2. Korelacje i statystyki opisowe w grupie firm niskich/srednich

technologii
1 2 3 4 5 6 7 8
1. Wyniki 1
2. Dystans Psychiczny (DP)  -,166* 1
3. Adaptacja ,615%* -0,031 1
4. Wiedza A51%% 0,148t ,606** 1
5. Reakcja na DP ,493** -0,006 ,586** ,371** 1

6. Instrumenty transakcyjne ,213** 0,192* ,314** ,489** ,019 1
7. Instrumenty zasobowe J75%%0,120  ,198* ,415%*  -,027 ,745** 1

8. Instrumenty wsparciainst. ,231* 138t ,290** ,363** ,033 ,682** ,680** 1

Uwaga: w tabeli przedstawiono wspétczynniki korelacji Pearsona. Dwustronna
istotnos$é korelacji na poziomie: 1p<0,10; *p<0,05; **p<0,01.
Zrédto: opracowanie wlasne.

(b) Oszacowanie uzupetnionego modelu w grupach branzowych

Tabela Z4.3. Oszacowane parametry modelu dla przedsiebiorstw dziatajacych
w branzy wysokich technologii

Standaryzowane
S . . p .. Bfad
Zaleznosci: zmienne i relacje wspotczynniki stand P
sciezkowe :

Instrumenty Transakcyjne < Reakcja na DP 0,243 0,01  ***
Wiedza < Instrumenty Transakcyjne 0,935 0,064 ***
Adaptacja < Dystans psychiczny 0,197 0,097 0,034
Adaptacja < Reakcja na DP 0,567 0,012  ***
Adaptacja < Wielkos¢ firmy 0,03 0,047 0,598
Adaptacja < Wiedza 0,558 0,073  ***
Wyniki < Adaptagja -0,095 0,058 0,254
Wyniki < Dystans psych. 0,249 0,046 0,004
Wyniki < Wielkos¢ przedsiebiorstwa 0,203 0,075 0,072
Wyniki < Instrumenty Instytucjonalne 0,602 0,077  ***
:nstrumgnty R < Instrumenty Transakcyjne 0,795 0,097  ***
nstytucjonalne
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Instrumenty Zasobowe < Instrumenty Instytucjonalne 0,379 0,196 0,064
Instrumenty Transakcyjne <— Instrumenty Zasobowe 0,622 0,184  ***
Dystans Psychiczny <> Reakcja na DP -0,507 0,668  ***

Uwaga: - Instrumenty wsparcia instytucjonalnego. ¥p <0,10; *p<0,05; **p<0,01;
%5 <0,001.

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Tabela Z4.4. Oszacowane parametry modelu dla firm dziatajacych
w branzy niskich/$rednich technologii

Standaryzowane Biad
Zaleznosci: zmienne i relacje wspé’t;zynniki stand. P
Sciezkowe
Instrumenty Transakcyjne <— Reakcja na DP 0,209 0,010 ***
Wiedza < Instrumenty Transakcyjne 0,615 0,050  ***
Adaptacja < Dystans psychiczny -0,078 0,046 0,193
Adaptacja < Reakcja na DP 0,449 0,011 ***
Adaptacja < Wielkos¢ firmy 0,070 0,045 0,204
Adaptacja < Wiedza 0,560 0,073  ***
Wyniki < Adaptacja -0,569 0,044  ***
Wyniki < Dystans psych. 0,243 0,027  ***
Wyniki < Wielko$¢ firmy 0,109 0,030 0,083
Wyniki < Instrumenty Instytucjonalne 0,103 0,024 0,070
:E:E;l:lr:lje:rglnea < Instrumenty Transakcyjne 0,618 0,096 ***
Instrumenty Zasobowe < Instrumenty Instytucjonalne 0,418 0,106  ***
Instrumenty Transakcyjne < Instrumenty Zasobowe 0,627 0,065  ***
Dystans Psychiczny <> Reakcja na DP 0,026 0,454 0,748

Uwaga: - Instrumenty wsparcia instytucjonalnego. ¥p <0,10; *p<0,05; **p<0,01;
*4p<0,001.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela Z4.5. Efekty taczne, bezposrednie i posrednie w grupie przedsiebiorstw
wysokich technologii

Standaryzowane efekty taczne

Instrumenty

Dystans Adap- Wiedza Reakcja Instrumenty Instrumenty

psych. tacja na DP Insrgf::jo- Transakcyjne Zasobowe
Wyniki -0,055 0,203 0,113 0,290 0,772 0,719 0,448
Adaptacia 0,197 0,558 0,723 0,151 0,642 0,399
Wiedza 0,280 0,271 1.150 0,716
Ins. INST 0,238 0,231 0,978 0,608
Ins. ZASOB 0,09 0,467 0,371 0,231
Ins. TRANS 0,299 0,290 0,231 0,766

Standaryzowane efekty bezposrednie

Instrumenty

Dystans Adap- Wiedza Reakcja Instrumenty Instrumenty

psych. tacja na DP Insrt‘)g::jo- Transakcyjne Zasobowe
Wyniki -0,095 0,203 0,602
Adaptacja 0,197 0,558 0,567
Wiedza 0,935
Ins. INST 0,795
Ins. ZASOB 0,379
Ins. TRANS 0,243 0,622

Standaryzowane efekty posrednie

Opstans AP iegza ekls Tnstuo, Irumenty Intrumenty
Wyniki 0,04 0,113 0,290 0,170 0,719 0,448
Adaptacja 0,156 0,151 0,642 0,399
Wiedza 0,280 0,271 0,216 0,716
Ins. INST 0,238 0,231 0,183 0,608
Ins. ZASOB 0,090 0,087 0,371 0,231
Ins. TRANS 0,056 0,290 0,231 0,144

Uwaga: W tabeli zostaty umieszczone standaryzowane warto$ci parametrow.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela Z4.6. Efekty taczne, bezposrednie i posrednie w grupie przedsiebiorstw
niskich/érednich technologii

Standaryzowane efekty faczne
Dystans Ada_p- Wiedza Reakcja I?;::;tmuzgt_y Instrume|_1ty Instrumenty
psych. taca na DP nalne Transakcyjne Zasobowe
Wyniki -0,288 0,569 0,318 0,32 0,184 0,309 0,194
Adaptaca  -0,078 0,560 0,535 0,108 0,411 0,258
Wiedza 0,153 0,192 0,734 0,46
Ins. INST 0,154 0,193 0,737 0,462
Ins. ZASOB 0,064 0,499 0,308 0,193
Ins. TRANS 0,249 0,313 0,193 0,748
Standaryzowane efekty bezposrednie

Opstans D iegza Reokls nsitugo, Isirumenty Intrumenty
Wyniki -0,243 0,569 0,103
Adaptaca  -0,078 0,560 0,449
Wiedza 0,615
Ins. INST 0,618
Ins. ZASOB 0,418
Ins. TRANS 0,209 0,627

Standaryzowane efekty posrednie

Opstans D iegza Reokls nstuo, Isirumenty Instrumenty
Wyniki -0,044 0,318 0,320 0,081 0,309 0,194
Adaptacja 0,086 0,108 0,411 0,258
Wiedza 0,153 0,192 0,119 0,460
Ins. INST 0,154 0,193 0,119 0,462
Ins. ZASOB 0,064 0,081 0,308 0,193
Ins. TRANS 0,040 0,313 0,193 0,121

Uwaga: W tabeli zostaty umieszczone standaryzowane warto$ci parametrow.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela Z4.7. Miary dopasowania uzupetnionego modelu strukturalnego

dla analizy w podgrupach

Model estymowany

Model nasycony

Model niezalezny

RMSEA
CMIN/df
GFI

AGFI

NFI

RFI

IFI

TLI

CFI

0,085 0,184
2.483 7.974
0,961 1.000 0,794
0,920 0,742
0,810 1.000 0,000
0,689 0,000
0,877 1.000 0,000
0,787 0,000
0,870 1.000 0,000

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zatacznik 5. Przypadek A (Grupa Nowy Styl)

Tabela Z5.1. Etapy rozwoju Grupy Nowy Styl

Etapy rozwoju

Kluczowe decyzje i zdarzenia

Etap 1
Narodziny i rozwdj
na rynku krajowym

Etap 2

Wzrost i wczesne
umiedzynaro-
dowienie

1992

1993

1995

1996

1999

2000

2003

Powstanie przedsiebiorstwa; specjalizacja w prostej produkji/
montazu krzeset biurowych, na bazie sprowadzanych z Wtoch
komponentdw, strategia lidera cenowego.

Rozbudowa mocy produkcyjnych i poczatek integracji
produkgji. Obecnie Grupa Nowy Styl to najbardziej
zintegrowane pionowo przedsiebiorstwo branzy meblarskiej
w Europie.

Rozwdj eksportu na rynki wschodnie Europy (kraje bytego
bloku sowieckiego).

Pierwsze zlecenia z rynkéw Europy Zachodniej (produkcja
kontraktowa).

m Balticwood, fabryka podtég drewnianych.

m Pierwsze oddziaty sprzedazowe (JV, 50/50%) w Europie
Zachodniej, z czasem przeksztatcone we wtasne spotki
(100%).

= JV na Ukrainie (50/50), dwie fabryki produkcyjne na
Ukrainie i w Rosji, w Zargonie przedsiebiorstwa okreslane
jako holding wschodni, ktdry obstuguje takze rynki WNP.

m JV w Argentynie i Meksyku (wspétpraca w ramach spétek JV
zostata zakoriczona odpowiednio w 2002 i 2004).

m Rozwdj produktowy (wprowadzenie do oferty mebli
biurowych).

JV w Austrii, zakoniczone w 2005 roku.
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Dalszy rozwdj produktowy (marka premium BN Office Solution
2005/2006 jako efekt wspotpracy z partnerem austriackim oraz Forum
Seating — siedziska audytoryjne)

Profesjonalizacja zarzadzania: poszerzenie zarzadu, zmiana
2008/2009 modelu zarzadzania spétkami zagranicznymi (wieksza kontrola
centrali/struktura macierzowa)

2011 Przejecie Sato Office (Niemcy)

m Przejecie Rhode & Gral (Niemcy, Holandia).
® Rozwdj produktowy (wejscie na rynek projektowy:

2013 . . - ot
projektowanie, doradztwo i wyposazenie
Faza3 kompletnych biur).
Dojrzatosc m Otwarcie jednej z najnowoczesniejszych i najwiekszych
fdominagja fabryk mebli biurowych w Europie, w petni zautomatyzowanej
w Europie (— skrécenie czasu realizacji zamowienia, customizowanie
2014 produkcji, poprawa jakosci wyrobow).
m Przejecie 50% udziatéw w tureckim przedsiebiorstwie
TCCThe Chair Company.
= Powotanie nowych komérek organizacyjnych,
odpowiedzialnych za zarzadzanie wiedza.
2015 Przejecie szwajcarskiej spotki SITAG AG.
2016 Nowe motto: ,We know how to make your space”

Zrédto: opracowanie wlasne.

Motywy umiedzynarodowienia. W niespelna trzy lata od powsta-
nia firmy po raz pierwszy wzieto udzial w miedzynarodowych targach
w Moskwie, zdobywajac powazne kontrakty. Stycznosé z potencjalny-
mi partnerami zagranicznymi miata jednak juz w pierwszym roku dzia-
lalnoéci, kiedy wzieta udziat w Targach Poznanskich:

Targi Poznariskie naprawde byly znaczqce dla catej tej czesci Europy.
Wielu ludzi przyjezdzalo z zagranicy, przede wszystkim z tych krajéw
osciennych, czy z Rosji, czy Ukrainy, czy Biatorusi, czy z Potudnia — Czech.
I wtedy ztapalismy pierwsze kontakty eksportowe. Z punkitu widzenia
handlowego mielismy wtedy naprawde doskonate mozliwosci... w po-
towie lat 90. mielismy wzrosty nieraz 100-300% rocznie, rok do roku
sprzedazy.

Rozwdj eksportu na Wschdod Europy niewatpliwie byt podyktowany
poszukiwaniem mozliwosci wzrostu przedsiebiorstwa oraz checig po-
prawy efektywnosci przez wykorzystanie sukcesywnie rozbudowy-
wanych mocy produkcyjnych. Zalamanie rynku rosyjskiego w latach
1997-1998 wymusito jednak reorientacje eksportu na Zachéd Europy;
zaangazowano sie wtedy w produkcje kontraktowa (komponentéw
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lub calych produktéw), co stanowito bardzo silny impuls do rozwoju
pod wzgledem jako$ci produktéw, technologii i serwisu:

Wazne byto wyjscie na Zachéd, czyli w 97 roku, jak zawality sie rynki
wschodnie i gtownie Rosja, to wtedy zapadta decyzja, zeby bardzo szybko
sie przestawié na rynki na Zachodzie, co wymagato no nie tylko, prawda,
wyjechania i pokazania sie na targach, tylko duzych zmian w zakresie
produktu, jakosci. Zupetnie inna produkcja (...) Wezesniej byta jakas
marginalna sprzedaz do Europy Zachodniej, ale w bardzo matym za-
kreste, dlatego zZe to byly nie te produkty i nie te poziomy jakosci. (...)
Natomiast istotny zwrot nastgpit wtasnie po 97 roku, kiedy rynki
wschodnie gwattownie wyschiy i trzeba byto te moce produkcyjne szybko
przestawié na zupetnie inne zapotrzebowanie.

Wraz z rozwojem przedsiebiorstwa doszty tez kolejne motywy thuma-
czace wzrost zaangazowania na dotychczasowych rynkach. Pod koniec
lat 90. wtasciciele Nowego Stylu podejmuja decyzje o utworzeniu kilku
spotek joint-venture, w celu przejecia kontroli nad dystrybucja na
rynkach Europy Zachodniej (sa to oddziaty sprzedazowe we Francji,
Anglii, Niemczech):

Gdzies pod koniec lat 90. my chcieliSmy tej ekspansji bardzo mocnej
w kierunku zachodnim. ChcieliSmy sie uniezaleznié od ludzi, ktérzy
od nas kupowali. Bo mysmy juz wtedy eksportowali bardzo duzo mebli,
i na Wschéd i na Zachéd. Tylko mysmy nie kontrolowali tej dystrybucji,
mysmy byli eksporterem. Tak jak mozna powiedzie¢ 99,9% polskich pro-
ducentéw mebli, oni sq eksporterami. Oni nie majg swoich wtasnych dys-
trybucji na terenie krajow osciennych. Oni bardzo czesto nie sprzedajg
pod swojq markqg. Oni po prostu sprzedajq po prostu jakims importerom
z Niemiec, badz jakims duzym koncernom. I to jest najbardziej popu-
larny sposéb, tak ten biznes dziata w Polsce meblowej. My natomiast
Jjestesmy firmgq, ktéra i we Francji, i w Anglii, i w Holandii, i w Austrii
i w Belgii i w Niemczech, i w Szwajcarii sprzedaje pod absolutnie swoimi
markami. Czyli my w ogéle nie sprzedajemy prawie, poza jak mowie
Jjakimis takimi minimalnymi wartosciami sprzedazy, ktére sprzedajemy
Jako eksporter, ale tak to wszedzie kontrolujemy dystrybucje, bo mamy
swoje spétki w Niemczech, we Francji, w Anglii.
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Od 2011 roku, czyli od pierwszej akwizycji w historii przedsiebior-
stwa, do zestawu motywoéw dochodzi jeszcze jeden — pozyskanie zaso-
béw (np. uznanej lokalnej marki) oraz nowych kompetencji (np. pro-
jektowania przestrzeni biurowych i realizacji). W zwigzku z rozwojem
segmentu projektowego obecnie umiedzynarodowienie stanowi gtéwna
0§ rozwoju przedsiebiorstwa i jej wzrostu — 85% przychodéw Grupy
stanowig przychody ze sprzedazy zagranicznej.

Wybor rynkoéw i sposobow obstugi. Stosowane kryteria wyboru
rynkéw ewoluowaty wraz z rozwojem przedsiebiorstwa i zdobywanym
doswiadczeniem. Poczatkowo, przy wyborze rynkéw wschodnich, istotna
byta blisko§é geograficzna, potencjat wzrostu oraz podobne oczekiwania
odbioreéw, jesli chodzi o jako§é. Dzisiaj rozwéj na rynkach wschodnich,
w sensie wyboru kolejnych lokalizacji, jest zasadniczo w gestii ukrain-
skich partneréw z JV (,,Holding Wschodni”). W przypadku rynkéw za-
chodnich, na ktérych rozwéj byt wynikiem koniecznoéci (kryzys w Ro-
sji konica lat 90.) wyb6r podyktowany byt przede wszystkim wielkoécig
rynku (Francja, Niemcy, UK) i mozliwoscia znalezienia odpowiedniego
partnera.

Obecnie, w odniesieniu do inwestycji na rynkach zagranicznych,
tj. przejecia przedsiebiorstwa, badZ uruchomienia wiasnego oddziatu
sprzedazowego od podstaw, podstawowym kryterium wyboru jest loka-
lizacja w Europie. Ta logika koncentracji na Europie pojawila sie w wy-
niku eksperymentowania ze spétkami JV w Argentynie i Meksyku.
W obu przypadkach, mniej wiecej po dwadch latach, zarzad podjat decyzje
o wycofaniu sie z tej wspdtpracy, m.in. ze wzgledu na odleglosé geogra-
ficzng i wynikajace z niej wyzwania zwigzane z utrzymaniem bliskiej
wspoélpracy. Obecnie menedzerowie uwazaja, ze ze wzgledu na posia-
dang wiedze i kompetencje sprawdzony model konsolidacji, a przede
wszystkim ze wzgledu na ogromny potencjat wzrostu w samej Europie
(zaréwno wzrost organiczny, jak i przejecia) to gtéwny obszar dziatania
przedsiebiorstwa. Ale poza tak zdefiniowanym obszarem nie definiujg
konkretnych rynkéw, na ktérych beda inwestowaé; jest to wynik poja-
wiajacych sie okazji przejecia.

Dzisiaj wejsé na rynek Dalekiego Wschodu, Stanéw Zjednoczonych
albo gdzies do Afryki, to jest bez sensu. 110$¢ czasu, ktéry musielibysmy
poswiecié, jako management, Zeby to robié, zaczaé budowaé, tworzyé od
nowa, wedtug jakiegos innego modelu. Tego naszego modelu funkcjonal-
nego nie da sie zastosowaé w Stanach Zjednoczonych czy na Dalekim
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Wschodzie. Trzeba by sie zastanawiaé nad nowym. A my jeszcze widzimy
wielki potencjat w Europie; ze sprzedazq powyzej trzysta min euro,
a w tym roku moze nawet trzysta piecdziesigt, widzimy szanse rozwoju
przez wzrost organiczny, plus ewentualne akwizycje. Naprawde, w prze-
ciggu kilku lat mozemy nawet osiggnagé¢ miliard.

Oproécz wzrostu na kluczowych rynkach przez inwestycje bezposred-

nie (akwizycje, JV, wzrost organiczny), Grupa Nowy Styl prowadzi
takze sprzedaz eksportowa w odniesieniu do mniej istotnych rynkéw.
Wyb6r rynkéw eksportowych podyktowany jest dwoma kryteriami. Po
pierwsze, jest to wielko$é i zasobno$é rynku; stad kraje skandynawskie,
czy Austria to interesujace rynki eksportowe:

Potencjat jest bardzo duzy, dlatego ze te rynki sq niesamowicie bogate.
Sq klienci w stanie ptacié¢ za wysokie, za ergonomiczne dobre jakosciowo
rozwigzania i chcemy ten rynek rozwingd.

Drugim istotnym kryterium jest brak silnej konkurencji na danym

rynku ze strony lokalnych i zagranicznych producentéw mebli biuro-
wych; z tego powodu Chiny nie sa atrakcyjne, natomiast Afryka i Bli-
ski Wschéd sa ciekawym, mimo odlegltosci geograficznej, rynkiem
eksportowym:

Afryka jest bardzo obiecujgca. Dlaczego? Dlatego, ze tam z kolet nie ma
produkcji. Tak jak w Azji jest cata masa producentéw, w Afryce nie ma
produkcji, a tam coraz wiecej korporacji réznych inwestuje, i nawet
mamy duzo zapytar od naszych klientéw korporacyjnych. Na przyktad
Siemens otwierat biuro w Egipcie, stqd zrealizowalismy fajny projekt
dla Siemensa. General Electric otwierat biuro w Algierii, zrealizowa-
lismy dla General Electric w Algierii duzy, no i to wysoki standard.
W Kenii dla General Electric zrealizowalismy projekt, wiec z tego punktu
widzenia to sq ciekawe rynki... Dla nas jest istotne, zebysmy bysmy
w stanie pojsé za naszymi klientami z Europy na tamte rynki i realizo-
waé dla nich projekty. I to jest, tak jak moéwie, wysoki standard. Oni
nie kupujg biurek i pudetek, na ktérych mogq siedzieé, tylko kupujqg
naprawde ekskluzywny produkt.

Adaptacja do rynkow zagranicznych. Menedzerowie Grupy Nowy

Styl rozpoznaja znaczenie odmiennosci rynkéw zagranicznych pod
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wzgledem oczekiwan nabywcow, odmiennych konkurentéw, czy przy-
jetych kanatéw dystrybucji. Wyraznie zaznaczaja, ze ze wzgledu na od-
miennos$é nie jest mozliwe sprzedawanie tych samych produktéw na
wszystkich rynkach:

Na kazdym rynku mamy inng strategie. Nie mamy jednej strategii
uniwersalnej na caty Swiat, dlatego ze kazdy rynek jest inny. Na kazdym
rynku mamy inng pozycje, inng konkurencje. [...] Czesto oznacza to, ze na
kazdym rynku trzeba inne produkty sprzedawaé, moze inaczej je pozycjo-
nowac cenowo, moze inaczej prezentowaé marketingowo.

W Skandynawii klienci sq w stanie ptacié¢ za ergonomiczne, doskonate

Jakosciowo rozwiqzania i chcemy ten rynek rozwinaé. Tylko akurat ten
rynek jest specyficzny, bo ma wtasny design, bardzo specyficzny skan-
dynawski. Zeby tam sprzedawaé, to my musimy sie wpasowaé w ten
design mebli skandynawskich. [...]. Wiec tam sq ludzie bardzo wyczu-
leni na tym punkcie i majg specyficzne wymogi, jesli chodzi o ergono-
mie, o ksztatt krzesel, cos zupetnie innego niz w reszcie Europy.

Prowadzi to do wielu dziatan zorientowanych na dostosowanie oferty
do rynkéw zagranicznych. Oprécz adaptacji produktowych, takze
polityka cenowa dostosowywana jest do rynkéw w uzgodnieniu z me-
nedzerami lokalnych spétek, a dodatkowo tworzony jest osobny cennik
dla eksportu. W przedsiebiorstwie funkcjonuje dziesie¢ wersji jezykowo-
-kosztowych cennika produktéw. Dziatania promocyjne sa czesciowo
scentralizowane — dotyczy to obecno$ci na najwazniejszych wydarze-
niach, miedzynarodowych targach branzowych, tworzenia kilku wer-
sji jezykowych katalogéw, wydawania katalogow dedykowanych. Czesc¢
dziatan zwigzanych z promowaniem marki i budowa relacji z kluczo-
wymi klientami i partnerami pozostaje jednak w gestii lokalnych
menedzeréw. Z kolei rozwigzania przyjete w zakresie dystrybucji sg
podyktowane specyfika rynku. Przyktadowo rynek stowacki jest obstu-
giwany przez eksport bezposéredni, bo wedlug menedzeréw Grupy Nowy
Styl nie ma tam dobrych dystrybutorow. W Czechach sprzedaz jest
natomiast realizowana gtéwnie przez dystrybutoréw.

Dzialania adaptacyjne zorientowane na rynki zagraniczne sa rea-
lizowane przy jednoczesnym zachowaniu dbatosci o poziom kosztow.
Z jednej strony strategie rynkowe sa wyraznie lokalizowane, z drugiej
za$ wazng role odgrywaja tez elementy centralizacji. Takie podejscie
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jest zbiezne z opcjg transnarodowa, ktora wedtug Bartletta i Ghoshala
(1989) pozwala taczy¢ zalety strategii globalnej (opartej na standary-
zacji) z zaletami opcji multilokalnej (charakteryzowanej bardzo wysokim
stopnie dostosowania do lokalnych rynkéw).

W zwiqzku z tym, ze kazdy z tych rynkéw europejskich jest inny, bo jest
inny, na prawie kazdym z nich mamy inng konkurencje, to musimy two-
rzyé strategie lokalne. Ale poprzez zarzqdzanie portfelem produktow,
produkcja, logistykq, chciatoby sie, zeby te produkty byty i inne, i jed-
noczesnie jak najbardziej podobne.

Bardzo trudno byloby sprzedawaé to samo w Niemczech, co we Francji.
W zwiqzku z tym trzeba tworzyé platformy produktow tak, zeby wdra-
zajqc jakis system, np. mebli, krzeset, zeby w ramach niego byty pro-
dukty i do Francji, i do Niemiec, przy jak najnizszym koszcie wdrozenia
i ngjmniejszej tlosci oprzyrzadowania. Czyli, zeby jak najwiecej kom-
ponentow byto wspolnych, i to jest ta trudnosé.

Przedstawiona strategia adaptacji dotyczy jednak tylko rynkéw za-
chodnich. Na rynkach wschodnich sytuacja wyglada zgota odmiennie.
W firmowym zargonie dziatalno$é na tym obszarze okreslana jest jako
,2Holding Wschodni”. Nowy Styl ma 50% udzialéw w przedsiebiorstwie
ukrainskim, ktére z kolei ma swoje spé6tki corki na rynku rosyjskim,
w Kazachstanie, a w obszarze jej dziatania sa takze inne rynki wschodnie
oraz Turcja. Holding Wschodni jest w petni autonomiczny; wtasciciele
i menedzerowie centrali Grupy Nowy Styl nie ingeruja w biezaca dzia-
talnoéé swoich partneréw, przyjmujac najczesciej postawe inwestora
finansowego, a niekiedy doradcy dzielacego sie wiedzg, technologiami,
designem, czy wzorami materiatéw promocyjnych, ale nie angazujac
sie w dziatania operacyjne, ustalanie cen czy decyzje produktowe.
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Zatacznik 6. Przypadek B (Granna)

Tabela Z6.1. Etapy rozwoju przedsiebiorstwa Granna

Etapy rozwoju Kluczowe decyzje i zdarzenia

Powstanie przedsiebiorstwa; moment kluczowy dla wiascicieli,

Etap 1 1991 0znaczajacy zerwanie ze ,spokojnym zyciem na etacie”;
Narodziny W narradji pojawia sie Balcerowicz, ,wezcie sprawy w swoje rece”.
i rozwdj na rynku

krajowym Sukcesywny rozwdj oferty gier dla dzieci, edukacyjnych

1992—-1996 irodzinnych. Wydanie hitu — SuperFarmera (obecnie
ponad milion sprzedanych egzemplarzy).

Pierwsze (sporadyczne) préby sprzedazy eksportowej gier do
1997 Rosji (Kaliningrad). Rok 1998 (kryzys rosyjski) przekreslit te

plany.

Rozpoczecie eksportu gier na rynki Europy Srodkowo-Wschodniej,

AU zaczynajac od Czech i Stowagji.

Zakup dziatki budowlanej, budowa siedziby i rozbudowa/
unowoczesnienie mocy produkcyjnych. Zaciagniety kredyt

we franku szwajcarskim stat sie . kamieniem u szyi w bilansie”,
dtug zrobit sie dwa razy wiekszy.

2008-2009

Rozwéj oferty przedsiebiorstwa o, projekty kontraktowe”,
Etap 2 . tj. sprzedaz ustug produkcyjnych na rynek krajowy i na eksport.
WZ’,"S“ wczesne m Obecnie przedsiebiorstwo ma okoto 20 statych klientow
umigdzynaro- (w tym np. ASMODEE)
dowienie m 72014 na 2015 r. eksport ustug wzrdst o ok. 100%, w pot.
2016 byto juz tyle co w 2015. Byt to wynik: zmian kurséw
walutowych (,Produkcja poza Europa, szczegdlnie w Chinach,
przestata byc tak optacalna i jednak wielu wydawcéw wrécito
z produkcja do Europy”) oraz rozwoju crowdfundingu
(,, Crowdfunding bardzo duzo zmienit, czyli pojawita sie
dla wielu malutkich firm i mikrofirm pojawita sie opcja
finansowania. (...) nawet mikroprzedsiebiorstwa sa w stanie
zebrac kwoty rzedu kilkadziesiat tysiecy dolaréw bez
problemu, jesli maja fajny projekt i po prostu stacich
na produkgje gry (...) ok. 20%, to sa projekty z finansowania
spotecznosciowego, wiec to jest sporo).

2008 i dalej

Stopniowa profesjonalizacja zarzadzania: Profesjonalizacja
zarzadzania: zmiany w strukturze i decentralizacja zarzadzania.
(,,Firma sie rozrasta... pracownicy musza sie usamodzielnic”,
,53 juz lepsi, sa mtodsi ludzie”,skofczyta sie juz rola jednego
czy dwdch przewodnikéw stada”)
Faza 3 2010-2015 ™ wiasciciele koricza biznesowe studia podyplomowe
Dojrzatos¢ (2010-2011)
m do przedsiebiorstwa dotaczaja mtodzi menedzerowie
m optymalizacja proceséw i wdrozenie controllingu
m zmiany w strukturze organizacyjnej, m.in. wyodrebnienie
jako odrebnego dziatu jednostki organizacyjnej zajmujacej sie
eksportem (2012); oraz dziatu ustug kontraktowych
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m Rozwdj oferty produktowej o nowy segment gier przeznaczonych
dla dorostych, doswiadczonych graczy — linia Granna Expert
(np. CV, CVlizacje) oraz Party Games (np. Mafia).

2012 - . N )

m Poszerzenie grona partneréw zagranicznych o dystrybutoréw
gier dla dorostych (dotychczas byty to przedsiebiorstwa
dystrybuujace gry i zabawki dla dzieci).

2016 Zdobycie prestizowego odznaczenia; tytut Gry Roku dla CVlizacje

(UK Games Expo); 25-lecie przedsiebiorstwa.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Motywy umiedzynarodowienia. Po niepowodzeniach kornica lat 90.
decyzja o wznowieniu eksportu zostata odtozona na kilka lat. Jednak
w 2003 r. do przedsiebiorstwa zgtosit sie niewielki przedsiebiorca, ktéry
—majac za zone Polke — poznat gry Granny i sie nimi zachwycil. Wiasci-
ciele wspominaja, ze ,,[plierwsi partnerzy zagraniczni przyszli do nas
sami, ale kolejnych juz sami zdobywaliémy”. Wyb6r pierwszych rynkéw
zagranicznych — Czechy i Stowacja — byt nieco przypadkowy. Datl jednak
sygnal przedsiebiorcom, ze sprzedaz zagraniczna moze by¢ ciekawym
kierunkiem rozwoju, pozwalajacym na zwiekszenie przychodéw oraz
osiagniecie korzysci plynacych z ekonomii skali i zwiekszenia produk-
¢ji. Od tego czasu przedsiebiorstwo regularnie uczestniczy w miedzy-
narodowych targach gier i zabawek, rozbudowujac swoje kontakty
i poszerzajac zakres rynkéw. Rosnace przychody ze sprzedazy zagra-
nicznej zachecity wtascicieli do inwestycji w rozbudowe mocy produk-
cyjnych i podniesienia jakos$ci produkcji. Decyzja ta z zatozenia miata
shuzy¢ zwiekszeniu sprzedazy wlasnych gier; jednak nadwyzki mocy
produkcyjnych — jako ustuga — sa sprzedawane z coraz wiekszym suk-
cesem partnerom zagranicznym (gtéwnie z Europy Zachodniej).

Wybor rynkow i sposobow obstugi. Na wezesnym etapie umiedzy-
narodowienia przedsiebiorstwa eksport byt inicjowany przez partnera,
ktory z pochodzenia byt obywatelem polskim, lub miat za partnera zy-
ciowego obywatela Polski. Tak wygladata historia z rynkiem czeskim
1 stowackim, a takze tureckim. Obecnie w bardziej aktywny sposéb
pozyskuje sie partner6w na rynkach zagranicznych, czym zajmuje sie
dedykowany dzial eksportu. Kontakty sg gtéwnie zdobywane na targach
branzowych. Dokonujac wyboru rynku, i ukierunkowujac tym samym
wysitki w zakresie pozyskania konkretnego partnera, bierze sie pod
uwage takie aspekty jak: wielko§¢ rynku produktowego, prognozy
wzrostu i popularnoéé gier planszowych jako formy spedzania wolnego
czasu, koszty transportu. Wejécie na konkretny rynek jest zatem wy-



Zatyczniki EEE

nikiem zainteresowania menedzeréw konkretnym krajem (efekt analiz
i rozpoznania rynkéw) oraz pozyskania kontaktu (partnera/dystry-
butora) na targach. Niemniej nadal zdarzaja sie nieplanowane kierunki
eksportu, inicjowane przez partneréw (np. Japonia).

Obecnie jedynym sposobem budowania sprzedazy na rynkach za-
granicznych jest eksport, choé¢ w historii przedsiebiorstwa zdarzyt sie
tez przypadek sprzedazy licencji na rynek Stan6w Zjednoczonych. Wias-
ciciele jednak Zle wspominaja te do§wiadczenia:

Kilkanascie lat temu sprzedalismy licencje do Standéw na Super Farmera
- na nasz bestseller — no i to sie skoriczyto zupetnie innym produktem,
ktory totalnie nie odpowiada tej wersji, ktérq my reprezentujemy i bez
zadnych sukceséw.

Niemniej, w ostatnim roku ponownie rozwazano licencjonowanie, na
jednym z odleglych geograficznie rynkow. Wypracowano nawet umowe
zaktadajaca elementy licencji (z produkcja niektérych elementéw w Pol-
sce), ale ostatecznie partner sie wycofat, a kolejny partner z Brazylii
zgodzit sie na eksport. W 2015 roku podjeto rozmowy z partnerem z In-
dii na temat wspétpracy licencyjnej, ale po oszacowaniu potencjalnych
przychod6éw stwierdzono, ze minimalny prognozowany poziom zysku
(w granicach 3—4 tys. euro) nie uzasadniat podjecia ryzyka. Zasadniczo
menedzerowie Granny nie sg zainteresowani licencjonowaniem, uzna-
jac, ze przyjety model wspétpracy w eksporcie (1 rynek = 1 partner) jest
dla nich optymalny.

Na kazdym rynku zagranicznym Granna wspétpracuje z jednym
dystrybutorem, ktéry ma wyltaczno§é. Lokalny dystrybutor przejmuje
odpowiedzialno$¢ za organizacje sprzedazy i dzialanh marketingowych.
Oprécz utrzymywania bezposrednich relacji z dystrybutorem Granna
nie podejmuje innych dziatan ukierunkowanych na pozyskanie szcze-
gotowej wiedzy o rynku, catkowicie polegajac na partnerze. Decyzja
o rozpoczeciu wspotpracy wiaze sie z niskim poziomem ryzyka dla przed-
siebiorstwa (de facto ryzyko niesprzedania produktéw ponosi partner;
dla Granny ewentualne niepowodzenie partnera oznacza brak kolej-
nego zamowienia).

Od reguly ,,1 rynek, 1 partner” wprowadzono ostatnio kilka wyjat-
kéw. Pierwszy dotyczy wprowadzenia wiekszej liczby dystrybutoréw
na rynku, szczegélnie jesli rynek jest na tyle duzy (a dystrybutor na tyle
maty), ze zasadny jest podziat geograficzny; inna opcja to specjalizacja
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dystrybutoréw w poszczegdlnych tytutach lub kategoriach gier, np.
jeden partner zajmuje sie dystrybucja gier dla dzieci, a drugi — dla do-
rostych. Drugi wyjatek dotyczy sporadycznie podejmowanych préb le-
warowania partnerstwa z rynku polskiego na rynkach zagranicznych
(np. przy wspotpracy z Tesco lub Smyk w Polsce niekiedy dochodzi do
sprzedazy gier przez tych partneréw na rynkach zagranicznych, na
ktérych dziatajg). Jest to jednak okazjonalne, a dystrybutorzy na tych
rynkach sg zawczasu informowani o planowanych akcjach, ktére — we-
dtug wiascicieli Granny — stuza promocji marki na rynku, bedac dtugo-
okresowo korzystne tez dla dystrybutoréw.

Adaptacja do rynkoéw zagranicznych. Ze wzgledu na przyjety
model wspétpracy eksportowej odpowiedzialno$é za gros dziatan ada-
ptacyjnych w zakresie marketing-mix lezy po stronie partnera. Polityka
cenowa nie jest dostosowywana do konkretnych rynkéw; jest jeden
cennik obowiazujacy dla catego eksportu; ceny spadaja wraz ze wzrostem
zamowienia konkretnego tytutu. W kwestie dystrybucji na rynku za-
granicznym Granna nie angazuje sie, uznajac, ze partner ma najlepsza
wiedze i dostep do kanaléw sprzedazowych. W przypadku dziatan pro-
mocyjnych, ktére sg takze w gestii dystrybutora zagranicznego, ofero-
wane jest jednak przez Granne pewne wsparcie w postaci materialow
reklamowych w jezyku lokalnym, pokrywajac koszt druku i opraco-
wania graficznego.

Najintensywniejsze dzialania adaptacyjne po stronie Granny doty-
cza przygotowania gry planszowej do sprzedazy na rynku zagranicznym,
co oznacza przettumaczenie instrukcji, oraz tekstu na opakowaniu.
Raz zdecydowano sie na wiekszy poziom adaptacji — gra zostata dosto-
sowana na zyczenie dystrybutora tureckiego; wprowadzono duze
zmiany w grafice, eliminujac niektére symbole czy zwierzeta. PéZniej
okazalo sie, ze byt to jednorazowy eksport. Od tego czasu, juz na eta-
pie tworzenia gier, ktore beda oferowane w eksporcie, menedzerowie
Granny unikaja stosowania pewnych elementéw graficznych, ktére moga
by¢ nieakceptowalne w pewnych czesciach §wiata. Na etapie rozmoéw
z partnerem menedzerowie Granny starajg sie takze sugerowac dobér
asortymentu do rynku, wskazujac, czy gry dzieciece, czy gry dla doro-
stych maja wiekszy potencjat sukcesu. W ramach wspélpracy oferuje
sie partnerom mozliwo$¢ umieszczenia ich logo na opakowaniu, nawet
przy matych zaméwieniach.
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Zatacznik 7. Przypadek C (Aplisens SA)

Tabela Z7.1. Etapy rozwoju przedsiebiorstwa Aplisens SA.

Etapy rozwoju Kluczowe decyzje i zdarzenia

Szesciu zatozycieli (wcze$niej pracownicy Przemystowego
Instytutu Automatyki i Pomiaréw ,,PIAP”) zaktada spétke
cywilng Aplisens. Spétka ta odkupita od Instytutu technologie,
produkcje w toku i materiaty.

1992

1997 Przeksztatcenie Aplisens S.C. w sp. z o.0.
1999 Nowa siedziba; rozbudowa mocy produkcyjnych (Warszawa)

Etap 1 Poszerzanie portfela produktéw, podnoszenie jakosci;
Narodziny pod koniec lat 90. sporadyczny eksport na wschdd Europy:
i rozwdj na rynku W latach 90. byto kilku konkurentéw w Polsce, ktérzy byli
krajowym wtedy od nas o kilka rzedéw wielkosci wieksi. Zaczelismy sie
Lata 90. przebija¢, i gdzies tak w 1998—1999 roku bylismy najwieksi
w Polsce w tej branzy, w tym asortymencie, ktéry produkowalismy.
| jakby technologicznie byliSmy duzo przed innymi firmami;
technologia, ktéra powstata juz wtedy, zostata zaprojektowana
przez nas”.

Decyzja o wprowadzeniu do oferty urzadzer z wyzszej potki,

1998/2000 nowszej generacji, aby konkurowac z producentami zachodnimi.

Rozwéj regularnego eksportu na rynki wschodnie Europy

(kraje bytego bloku sowieckiego). Poczatek sprzedazy
produktéw Aplisens na rynkach wschodnich — utworzenie spétki
zaleznej Aplisens Moskwa

2001

Nowe oddziaty w Polsce (Ostrow Wielkopolski 2001; Katowice
2002 2002); nowe produkty (sondy do pomiaru poziomu paliwa/
Ostréw Wielkopolski).

m Utworzenie spétki zaleznej OSK Sp. z 0.0. produkujacej
urzadzenia i czesci ze stali kwasoodpornej wykorzystywane
w produktach Aplisens; w 2008 r. przejecie 100%, w 2009 r.
pofaczenie.

Etap2 m Utworzenie spétki zaleznej Aplisens Biatorus z siedzibg
Wzrost i wezesne w Witebsku; produkgja analogowych przetwornikéw
umiedzynaro- 2004 cisnienia, dystrybucja, serwis gwarancyjny i pogwarancyjny
dowienie sprzedawanych produktéw.

m Wejscie do UE — nowe mozliwosci dla Aplisens: ,zniknety
bariery w handlu z Europg i certyfikaty zaczety by¢ wazne
na cata Europe”;,przed wejsciem do UE praktycznie
nie sprzedawali$my na zachdd. Sprzedaz, mozna powiedzie¢,
byta praktycznie zerowa. Wszystko szto na kraje bloku
wschodniego.”

Rozwéj technologiczny produktéw/podnoszenie jakosci:
»LaczeliSmy opracowywac produkty, ktére beda nie gorsze

2004—-2010 od tych firm zachodnich. To w zasadzie tez trwato przez wiele
lati okoto 2010 roku te nasze produkty byty juz w jakims sensie
poréwnywalne.”
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2005

2006

2008

2009
2010

2011

Faza 3 2012
Dojrzatos¢

2013
2014

2015

Powotanie spétki zaleznej TOV Aplisens-Ter. (Ukraina); dystrybudja.

Utworzenie oddziatu spétki w Krakowie (produkgja czujnikéw
temperatury).

m Powotanie spétki zaleznej Aplisens GmbH z siedziba
w Heusenstamm (Niemcy).
m Przygotowanie do wejscia na GPW:

m Przeksztatcenie Aplisens sp. z 0.0. w spétke akcyjng Aplisens SA.
m Porzadkowanie proceséw:, uporzadkowalismy sobie te spétke
od $rodka, to byt taki czas, zeby to wszystko pouktadaci to

nam sie bardzo przydato. Ta praca, ktdra zrobiliSmy przy okazji
emisji faktycznie przetozyfa sie na zupetnie inna organizacje”
m Przejecie kontroli nad spétka Controlmatica ZAP-Pnefal Sp. z 0.0.

Wejscie na gietde: oferta publiczna akcji na GPW w Warszawie.
Powotanie spotki zaleznej Aplisens France (dystrybucja)

Utworzenie spétki Aplisens w Czechach (dystrybugja, rynek
czeski i stowacki)

Budowa i uruchomienie (w 2014 r.) zaktadu produkcyjnego
w TSSE w Radomiu

Rozbudowa mocy produkcyjnych Krakéw (czujniki i przetworniki
temperatur)

Powotanie spofki zaleznej Aplisens Rumunia (dystrybucja)

Przeniesienie produkdji czujnikéw i przetwornikéw temperatury
do nowego zaktadu w ModlInicy.

Zro6dio: opracowanie wlasne.

Motywy umiedzynarodowienia. Po okresie umacniania pozycji
na rynku krajowym, pod koniec lat 90. zaczat sie sporadyczny i dosé
przypadkowy eksport na rynki wschodnie. W jakiej$ mierze byt to wynik
podazania za polskimi przedsiebiorstwami (odbiorcami Aplisensu),
ktoére szty w tym kierunku. W 2001 roku utworzono pierwsza spétke
dystrybucyjng w Rosji, w formie wspdlnego przedsiewziecia (joint-ven-
ture), z lokalnym partnerem. Waznym motywem dla podjecia dziatan
zwigzanych z ekspansjg zagraniczng byl wzrost przedsiebiorstwa,
a takze dywersyfikacja ryzyka:

Na powaznie w 2000 roku uznalismy, ze rynek krajowy zaczyna byé dla

nas zbyt ciasny. [...] Wydawato nam sie, Ze musimy mie¢ kilka miejsc,

aby nie byé uzaleznionym od jednego rynku i to byto przyczyng, zeby

wyjs$é na rynki WNP. Najpierw zesSmy weszli na rynki rosyjskie. Troche

to tez byto tak, ze polskie spotki technologiczne pchaty nas w tym kie-
runku. To znaczy byty jakies projekty na Wschodzie, my musielismy zata-
twiaé certyfikaty pod te projekty, wiec to wyszto w sposéb naturalny.
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Czyli z jednej strony te polskie firmy zmuszaty nas do tego, Zebysmy
mieli certyfikaty wschodnie, a z drugiej strony widzielismy, ze tam warto
byé, bo to jest ta druga noga.

Umiedzynarodowienie na rynki zachodnie i pozaeuropejskie, czyli
stowami Prezesa ,,taka prawdziwa ekspansja” zaczeta sie po wejsciu do
Unii. Warto nadmienié, ze wejscie na rynki zachodnie stalo sie wedtug
menedzeréw mozliwe, poniewaz lata 90. byly poswiecone rozwojowi
produktowo-technologicznemu, aby osiggnaé minimalny akceptowalny
poziom jako$ci przy nizszej cenie. Umiedzynarodowienie w tym kie-
runku nie tylko byto zwigzane z dazeniem do wzrostu czy zniesieniem
wielu barier po przystapieniu Polski do UE w 2004 roku, lecz takze
widziane bylo jako koniecznos¢, niezbedny warunek przetrwania oraz
zrédto uczenia sie i inspiracji do dalszego doskonalenia sie i rozwoju
produktowo-technologicznego:

Druga rzecz to nasza wola walki, zeby tam zaistnieé i Swiadomosé tego,
Ze my nie jesteSmy w stanie przetrwaé, dziatajgc tylko na rynku krajo-
wym. Konieczno$é, tak, bo gdybysmy zostali tylko na rynku krajowym,
to by juz nas pewnie nie byto. Eksport jest drogq do sukcesu, bo sukcesu
sie nie osiggnie tylko tutaj w kraju. Oprocz tego, ze eksport daje nam
dodatkowe przychody, to zmusza nas tez do tego, zebysmy doskonalili
produkt, uwzgledniajgc szerokie spektrum oczekiwan klientow.

W pewnym momencie rynek polski przestaje byé wystarczajqcy. I poja-
wia sie koniecznosé wyjscia. Jezeli firma ma sie rozwijaé, to trzeba caty
czas inwestowaé w wyréb. Zeby inwestowaé, to trzeba mie¢ obrét, kiéry
z rynku polskiego jest niewystarczajqcy, aby inwestowaé. A my konku-
rujemy z firmami zachodnimi, ktore wydajq miliony na rozwdj i roz-
wojem chcq odsadzié konkurencje. Inwestujq w rozwdj, poprawiajq
parametry. Jezeli my nie bedziemy tego spetniaé, to bedziemy odpadad.
W zwiqgzku z czym my musimy inwestowaé w rozwdj, zeby mieé te same
parametry.

Obecnie menedzerowie Aplisens dostrzegaja, ze umiedzynarodowie-
nie na rynki zachodnie prowadzi takze do umocnienia pozycji na rynku
polskim, na ktérym dziatajg przedsiebiorstwa zagraniczne. Wyraznie
pojawia sie efekt reputacji (,,gdyby nie znaty nas z Zachodu, nie zaak-
ceptowalyby nas na rynku krajowym?”):
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Trzeba byé graczem na catym swiecie, dlatego ze to wszystko jest powiq-
zane. To znaczy nawet inwestycje w kraju, ktére sq dokonywane przez
polskie firmy, sq realizowane w duzej mierze przez firmy zachodnie, tak.
I gdyby one nie znaly nas z Zachodu nie zaakceptowatyby nas na rynku
krajowym. Taka swiadomosé, ze tylko przez zaistnienie na istotnych
rynkach zachodnich mozna normalnie funkcjonowadé, réwniez w kraju.

Wybor rynkow i sposobow obstugi. Poczatkowo wybér kierunku
wschodniego (Rosja, Biatoru$, Ukraina) w eksporcie byt nieco oportu-
nistyczny, m.in. z tego wzgledu, ze przez wspoétprace z Mera-Pnefal rynki
wschodnie niejako zostaly odziedziczone. Swiadome przyjecie rozwoju
zagranicznego na Wschodzie Europy jako priorytetu strategii, prowa-
dzace do tego, ze na tych rynkach budowano wlasne oddziaty sprzedazo-
we (pierwszy w 2001 roku), to nie tylko efekt wczesniejszych doswiad-
czen czy wyboru tego kierunku przez polskich partneréow. Dodatkowe
kryteria uzasadniajace poczatkowa koncentracje na rynkach wschod-
nich to z jednej strony byta nieobecno$é konkurentéw zachodnich na
tych rynkach, a z drugiej poziom ich rozwoju technologicznego. Mene-
dzerowie mieli §wiadomog$¢, ze poziom produktow Aplisens byt akcep-
towalny na Wschodzie, ale nie na Zachodzie Europy:

Najpierw byta Rosja, potem Biatorus i Ukraina. Takze to byt taki czas,
kiedy dosyé tatwo byto sie przebié na tych rynkach, bo oni byli troche
niezauwazani przez Zachéd. [...] Wtedy poziom naszych produktéw byt
wystarczajgcy na rynki WNE a nie na rynki zachodnie.

Z kolei ekspansja na rynki Europy Zachodniej podyktowana byta
z jednej strony zniesieniem barier celnych i standaryzacjg certyfikatow
po przystapieniu Polski do UE oraz blisko$cig geograficzng rynkéw,
z drugiej za$ — rozwojem technologicznym przedsiebiorstwa, ktérego
produkty zaczety byé konkurencyjne wzgledem oferty producentow
zachodnich:

To byt ten pierwszy moment, w ktérym udato nam sie wejsé na rynek
z nowymi produktami i rozwingd je do takiego poziomu, ze mozna byto
Jjuz w Unii Europejskiej funkcjonowaé. No i potem byto wejscie do Unii,
tak, i zupetnie nowa sytuacja — w Polsce mozna byto sprzedawaé, co sie
chce, nie byto zadnych barier, wiec wszystkie firmy szty do Polski, a my
poszlismy wtedy na Zachéd.
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Z kolei przy wyborze rynkow pozaeuropejskich, na przyktad z regio-
nu Ameryki Potudniowej i Laacinskiej czy Azji Potudniowo-Wschodniej,
pod uwage brane sa kryteria administracyjne (np. niskie cta), stabil-
nos¢ polityczna (np. zaprzestanie eksportu do Afryki Pétnocnej) oraz
gospodarczo-technologiczny rozwéj rynku. Majac na uwadze te kryte-
ria, menedzerowie przedsiebiorstwa doszli przyktadowo do wniosku,
ze Brazylia nie jest atrakcyjnym rynkiem:

Brazylia jest nietatwym krajem. Jest tam wysoki poziom akceptacji dla
towaréw tanich, niskiej jakosci. Dodatkowo dochodza spore cta. Jakbys-
my chcieli tam zrobié biznes, to trzeba by mieé kogos na miejscu, trzeba
mieé oddziat na miejscu, ktéry by wszystko koordynowat. Tak Ze inte-
resuje nas Ameryka Potudniowa, ale jest pare wyjgtkéw, Brazylia jest
Jjednym z nich. Nie jest to taki tatwy kierunek de facto.

Ponadto wybér nowych rynkéw eksportowych zwigzany jest z szer-
sza analizg zapotrzebowania w danym regionie:

Na przyktad stwierdzamy, ze jesteSmy mato obecni w jakims przemysle,
czy widzimy potencjat w danym przemysle. Wtedy zaczynamy dziataé,
bierzemy udziat w wystawach profilowanych. Tak zZe, zaczyna sie od tego,
Ze nie wchodzimy do kraju, tylko wchodzimy w region w ogdle, i tam
poszukujemy kontaktu do wspélpracy. Patrzymy i weryfikujemy, czy
nasza oferta jest dobra, co trzeba zrobié, jakie certyfikaty, pozwolenia
pozyskaé. No i wtedy zaczynamy prowadzié rozmowy z konkretnymi
firmami z konkretnych krajow.

W odniesieniu do kluczowych rynkéw zagranicznych menedzerowie
Aplisens decydujg sie na bezposrednie inwestycje, tworzac wlasne
(100% udziatu) oddziaty sprzedazowe (WOS) od podstaw — tak jak
w Niemczech (2008) czy we Francji (2010), lub wspélne przedsiewzie-
cia (JV) z lokalnym partnerem — w przypadku Rosji (2001); na Biatorusi
(2004), Ukrainie (2005), w Czechach (2011), w Rumunii (2015). Bez
wzgledu na forme (WOS czy JV), utworzenie oddziatu jest zawsze
poprzedzone dziatalno$cia eksportowa, a w przypadku wspélnych przed-
siewzie¢ (JV) — Aplisens ma zawsze wiekszoS$ciowy udziat. Posiadanie
spotki zaleznej umozliwia wieksza kontrole i zdobycie pelniejszej
wiedzy o rynku:
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Na duzych rynkach chcemy mieé organizacje, ktore beda od nas zalezne,
zebysmy mieli petng informacje o rynku i na innym poziomie mogli
wspotpracowaé. Stad takie dgzenie do tego, zeby tworzyé te spétki za-
lezne|...] Czyli mieé dostep do klienta, mieé petng informacje o kliencie;
gdy dziala sie przez posrednika, to wtedy on tq informacjq troche mani-
puluje i zarzqdza ze swojego punktu widzenia, ma inne cele.[...] Nato-
miast my musimy mieé pewnosé, ze bedziemy mieli wplyw w decydujacych
momentach na te spétke, w zwiqgzku z tym zawsze mamy przynajmniej
51% udziatow.

W odniesieniu do rynkéw o mniejszym potencjale sprzedazy mene-
dzerowie decyduja sie na eksport, prowadzac sprzedaz przez dealeréw,
ktérym zapewnia sie jednak odpowiednie wsparcie w zakresie wiedzy
czy przygotowania materiatéw reklamowych. Przyjety model wspét-
pracy zasadniczo opiera sie na zasadzie ,,1 rynek, 1 dystrybutor”, chociaz
sg dwa wyjatki. Po pierwsze, w sytuacji, kiedy dystrybutorzy sa wysoce
specjalizowani branzowo, moze by¢ dwéch dystrybutoréw na jednym
rynku:

Saq firmy, ktére sq ukierunkowane na elektrownie; bierzemy wtedy dru-
giego dystrybutora, ktory zajmuje sie wszystkim innym, ale nie elek-
trowniami.

Po drugie, moze zdarzyé¢ sie, ze jeden dystrybutor ma wiecej krajow
(np. w Ameryce Lacinskiej, gdzie jest wiele niewielkich panstw). W do-
borze dystrybutoré6w wazne sg kontakty osobiste, pozyskiwane na tar-
gach, ale kluczowa role odgrywa ich wiedza techniczna:

Przede wszystkim, na poczqgtek weryfikujemy ich wiedze techniczng.
Jezeli przez to przejdg, to mozemy dalej rozmawiaé. W innym przypadku
szkoda czasu.

Adaptacja do rynkéw zagranicznych. W przypadku Aplisens
kwestia dostosowania oferty do rynkéw zagranicznych moze by¢
réznie przedstawiona. Ze wzgledu na etap rozwoju przedsiebiorstwa
pod wzgledem technologicznego zaawansowania produktow, czas,
kiedy trzeba byto poprawiac jako$¢ produktow, juz minat. Aplisens ma
takze wiedze, jak dostosowywaé produkty do norm technicznych istnie-
jacych na danym rynku. Zdobyto wiele miedzynarodowych certyfika-
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tow, dopuszczajacych produkty do obrotu na rynkach zagranicznych.
Natomiast ciagle zdarza sie, ze wchodzac na nowy rynek, trzeba po-
zyskac kolejne, specyficzne dla danego kraju certyfikaty. Ze wzgledu
na specyfike swojej dziatalnosci, obecne dziatania przedsiebiorstwa
w zakresie adaptacji produktu polegaja raczej na dostosowaniu pro-
duktéw pod branze odbiorcéw (a nie pod rynki geograficzne), lub adap-
tacji na specjalne zyczenie klienta, co takze stanowi przewage kon-
kurencyjna przedsiebiorstwa w starciu z duzymi przedsiebiorstwami
zachodnimi:

Jest jeszcze proces adaptacji, ktéry moze nie podlega pod kraje, a bar-
dziej pod branze. Caty czas modernizujemy nasze produkty, wchodzimy
w nowe branze, o ktérych nie mieliSmy pojecia i do ktérych musimy
zaadoptowaé przetworniki. Jest wielu producentéw aparatury, ktérzy
potrzebujg cos okreslonego i wtedy dla nich robimy rzeczywiscie jakis
specjalny czujnik o specjalnych miarach, specjalnych cechach i tak dalej,
i tak dalej. No i to rzeczywiscie oferujemy.

Naszq przewagq jest to, ze w poréwnaniu z firmami zachodnimi nadal
Jjestesmy firmag matq, w zwigzku z tym mozemy robié to, co klient chce,
czyli tworzymy dedykowane rozwigzania, co sprawia, Ze dla niektérych
klientow jestesmy bardziej atrakcyjni niz te duze firmy zachodnie.

Oproécz udzialu w targach, dziatania promocyjne na rynkach eks-
portowych sg w gestii sprawdzonych dystrybutoréw, a na rynkach,
gdzie Aplisens ma wtasne spétki — jest rola lokalnych menedzerdw,
przy wsparciu centrali (np. materiaty promocyjne). Polityka cenowa
rézni sie w zaleznosci od rynku. Ze wzgledu na bariery celne/admini-
stracyjne, a takze odleglosé¢, ceny na wschodzie (np. Rosja, Ukraina) sg
§rednio o 20-30% wyzsze niz na zachodzie (Niemcy):

Ceny sq rézne. Przyktadowo z Niemcami jest bardzo prosta logistyka:
nasz przedstawiciel handlowy wypracowuje zamowienie, a my je bez-
posrednio wysytamy do klienta i sprawa zatatwiona. W przypadku Rosji
urzagdzenie trzeba przygotowad, zrobié transport, przestaé, wezesniej zapta-
ci¢ VAT, (...) obstuge celng, a nastepnie trzeba kazde urzqdzenie, ktére na
teren Rosji weszto, musi byé porownane z rosyjskimi wzorcami panstwo-
wymi, metrologiczniel...], musi mieé¢ indywidualny paszport i tak dalej,
wiec koricowa cena w Rosji jest wyzsza, ale to dotyczy wszystkich...
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W odniesieniu do rynkéw wschodnich — Rosja, Biatoru$ — istotnym
elementem dostosowania jest adaptacja lokalnych struktur, aktyw-
nosci w tancuchu wartoéci. O ile w przypadku wiekszo$ci spotek zalez-
nych ich podstawowa rolg jest dystrybucja, o tyle w przypadku Rosji
i Bialorusi obie sp6tki spetniajg dodatkowe funkcje. Spétka rosyjska
ma certyfikowane laboratorium, co przyspiesza dopuszczenie produktu
na rynek, a spétka bialoruska dodatkowo prowadzi dziatalnosé produk-
cyjna, co sprawia, ze traktowana jest jako lokalny biatoruski producent.

Zatacznik 8. Przypadek D (Lechpol)

Tabela Z8.1. Etapy rozwoju przedsiebiorstwa Lechpol

Etapy rozwoju Kluczowe decyzje i zdarzenia

= Powstanie przedsiebiorstwa,Lechpol Zbigniew Leszek”,
emocjonalnie wspominane przez zatozyciela:
,,Dla mnie byt to punkt zwrotny, bo z bycia menadzerem
w osrodku sportowym statem sie raptem matym sprzedawcq
czesci elektronicznych.”

Etap 1 1990 = Model biznesowy opiera sie na sprowadzaniu produktéw
Narodziny z Czech.

i rozwdj m Poczatki eksportu: czes¢ z poznanych wéwczas klientéw
narynku zostata dystrybutorami produktéw Lechpol nie tylko w Polsce,
krajowym lecz takze w Rumunii, Czechach, na Ukrainie, Stowadji, Litwie,

Biatorusi i na Wegrzech.

Zakup dwdch pawilonéw na warszawskiej gietdzie elektronicznej
1991 Wolumen oraz dzierzawa miejsca na podobnej gietdzie we
Wroctawiu.

Nowa siedziba (biurowo-magazynowa) w Mietnem.
1995 0d tego czasu kilkakrotnie powiekszano powierzchnie
magazynowa.

Poszerzanie oferty handlowej — zmiany dostawcéw azjatyckich
m Pozyskanie partneréw handlowych w Singapurze,
Etap 2 a nastepnie rozpoczecie importu z Hong-Kongu: ,pozyskanie
dostawcdw innego sprzetu w Hong Kongu, otworzyto mu [ojcu]

/!/megin e EEsleal oczy na troche inny asortyment. [...] To byta wspétpraca dos¢
umiedzyna- mocno rozwinieta z takimi firmami, jak producentami kabli
I koncentrycznych i producentami miernikéw. To byt krok milowy.
Zblizylismy sie do Chin.”
2000 Rozpoczecie importu z Chin; nawigzanie relacji
z przedsiebiorstwami ODM/OEM
2002 Kolejna rozbudowa powierzchni biurowo-magazynowych,

zakonczona w 2005 .
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Poczatek dynamicznego wzrostu przedsiebiorstwa (od 2005 r.

ponad osiem razy)

m Do przedsiebiorstwa dotacza najstarszy syn, Mariusz,
absolwent MBA: ,Mariusz nadat nowego tempa rozwoju,
dat powiew swiezosci. Wszedt bardzo dynamicznie, wprowadzit
bardzo duzo nowych produktow. [...] Zmienit caty system
magazynowy, zinformatyzowat magazyn. Pézniej
zinformatyzowat serwis. A dodatkowo wprowadzat takie

2005 produkty, ktdrych sie wczesniej balismy, czyli produkty, ktére

kosztowalty juz nie 2 do 10 dolaréw, tylko 50 dolaréw, pdzniej
100 dolarow, pdZniej jeszcze wiecej. | te wszystkie produkty,
jakby bardziej otworzyty nas na rynek detaliczny w tym sensie,
Ze oczywiscie to hurtownicy caty czas kupowali od nas,
ale juz powoli detalisci widzieli, ze ,,aha, tu jest marka,
oni robiq i to jest nawet dobre.”

m Poszerzenie oferty: nowe grupy produktowe, drozsze
o0 wyzszych marzach

Profesjonalizacja zarzadzania: porzagdkowanie proceséw,

AL wdrozenie systeméw ERP

m Pierwsze inwestycje zagraniczne: JV (50/50) z partnerem
w Rumunii, powstanie Lechpol Elektronics Romania.
2008 m Budowa kolejnych hal magazynowych; tacznie z wszystkimi
dotychczasowymi Lechpol posiada ok. 8000 m? powierzchni
biurowo-magazynowej.

Budowa sieci wtasnych sklepéw LPelektronik: w celu wspierania
2008-2016  sprzedazy hurtowej, oraz promocji wiasnych marek. Obecnie
maja 55 sklepéw w catej Polsce, otwieraja jeden na miesigc

Faza 3
Dojrzatos¢ JV (50/50) z partnerem w Holandii, powstanie Lechpol Electronics
2009
Group Holand.
m Etap marek wtasnych; twércg Kriiger&Matz jest drugi syn,
Michat: , kluczowe byto rozpoczecie tworzenia marek, marki
2010 z prawdziwego zdarzenia i na zupetnie innym poziomie [...]

Marketing jako clue dziatalnosci firmy.”
m Wspdtpraca w zakresie produkgji z chiriskimi przedsiebiorstwami
ODM/OEM.

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Motywy umiedzynarodowienia. Od samego poczatku podstawg
modelu biznesowego przedsiebiorstwa byto umiedzynarodowienie pa-
sywne (import) — sprowadzanie elektroniki poczatkowo z Czech, a na-
stepnie z Hong-Kongu i Singapuru (1995), Chin (2000). Sporadyczny
eksport na rynki Europy Srodkowo-Wschodniej zaczyna sie juz w pierw-
szej potowie lat 90., a po wstapieniu Polski do UE sprzedaz zaczyna
sie tez rozwijaé na kilku rynkach panstw unijnych, takze ,,Starej Euro-
py”. GIéwnym motywem internacjonalizacji aktywnej (w formie eks-
portu i inwestycji bezpoérednich na rynkach zagranicznych) jest dazenie
do wzrostu przedsiebiorstwa, ale bez ,,napiecia” a raczej inkremental-
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nie; w przychodach przedsiebiorstwa nadal dominuje rynek krajowy,
generujac okoto 80% obrotow:

Nie interesuje nas szybki sukces, tylko budowanie stabilnej niezalezno-
sci[...]Jak juz w Polsce wszystko sobie pouktadamy i zrobimy, a jest tu
Jeszcze duzo do zrobienia 1 duzo do wygrania, to wolimy rosnqé w oparciu
o Polske. Lepiej urosngé stabilnie niz szybko, a pézniej nie udzwignaé
swajego sukcesu i mieé problem.

Wybor rynkow i sposobow obstugi. Poczatki eksportu w latach
90. dotyczylty takich rynkéw jak: Litwa, Ukraina, Biatorus. Najczesciej
wybor kierunku byt przypadkowy, inicjowany przez partnera zagra-
nicznego:

To sq te poczatki lat 90., gdzie mielismy pawilony na gietdzie elektro-
nicznej. No i po prostu jakis miody student z Litwy przyjechat na zakupy.
A dzisiaj jest to nasz dosy¢ spory partner handlowy, ktory jest wiodgcym
dystrybutorem sprzetu elekironicznego na Litwie.

W kolejnych latach wéréd odbiorcéw zagranicznych pojawiajg sie
Czesi, Stowacy, Wegrzy, Rumuni, a od momentu przystapienia do UE
stopniowo rozwija sie takze eksport do Portugali, Hiszpanii, Francji,
Grecji, Holandii.

Obecnie, w wyborze nowych rynkéw eksportowych przypadek od-
grywa mniejsza role. Chcac wejsé na rynek niemiecki, wlasciciele ak-
tywnie poszukiwali partnera (np. na targach w Hanowerze). Znale-
zienie partnera, dystrybutora w Niemczech okazalo sie jednak bardzo
trudne, m.in. ze wzgledu na [blrak zaufania, chociaz ten Kriiger jest
niemiecko brzmiaqcy. I sie fajnie kojarzy, ale trudno jest znalez¢ part-
nera niemieckiego i zdoby¢ zaufanie. Ostatecznie znaleziono spétke
belgijska, poprzez kontakty swojej sp6tki holenderskiej, z ktéra pla-
nujg rozpoczaé wspotprace dystrybucyjna. Tymczasem sprzedaz na
rynek niemiecki odbywa sie gléwnie przez kanaly sprzedazy interne-
towej (e-commerce), allegro.de oraz Amazon.de:

Wehodzimy z Allegro.de, bo ta spétka sie rozwija w Niemczech. Pomaga
nam tu tez Amazon. My nie sprzedajemy jako oddzielny uzytkownik na
Amazonie, tylko wspétpracujemy Scisle z Amazonem, czyli oni kupujg
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od nas produkty, my ustalamy ceny hurtowe i ceny detaliczne. Jesli nasze
zatozenia marzowe sq zbiezne, to wtedy wchodzimy. Tak po kolei doda-
Jjemy kolejne produkty.

W latach 2007-2008 gtéwnym odbiorcom z rynkéw zagranicznych
o najbardziej obiecujacej sprzedazy ztozono propozycje utworzenia
spotek joint-venture, ktére umozliwityby przedsiebiorstwu wieksza kon-
trole nad dziatalno$cia. W wyniku prowadzonych rozméw ostatecznie
podjeto decyzje o utworzeniu dwéch spétek z lokalnymi partnerami
(50/50%), w Rumunii (2008) oraz w Holandii (2009):

Propozycja wyszta z naszej strony, zresztq do wielu partneréw wyszta
taka propozycja, niemal we wszystkich krajach osciennych sktadalismy
takie propozycje. No i akurat w Rumunii byto dwéch braci, z ktérymi
sie dobrze znalismy [...] Strategia jest prosta, oni sie zajmujq dziatal-
nosciq handlowq na swoim rynku, a my zabezpieczeniem dostaw poprzez
centrale firmy tutaj w Polsce. [...] I w Holandii byta podobna sytuacja.
... no, tylko ze w Holandii nasz wspélnik umart i to wszystko, no tak sie
troche inaczej to uktada, byé moze bedziemy musieli przejgé te firme
i zarzgdzaé bardziej z centrali.

Tam, gdzie mamy wtasnag firme, wiasne oddziaty, tam tez mamy wiek-
szq kontrole nad tym, co jest, i jak jest sprzedawane. Mamy wiekszy wplyw,
wiekszq niezaleznosé, a to jest bardzo wazne. Ta niezaleznosé pozwala
nam kreowad.

Oprécz szacowanego potencjatu rynku, przy wyborze partnera wazna
tez byta kwestia zaufania i dobrych wczeéniejszych relacji rozwijanych
w eksporcie:

Mielismy kontakty handlowe, szczegélnie w Rumunii. Ten kontrahent
miat potencjat, zeby robié cos wiecej. Spotkalismy sie, dogadalisSmy i stwier-
dzilismy ,,zrébmy cos wspaélnie”. [...] Oni dostajq od nas preferencyjny
cennik, dzieki ktéremu mogq byé bardziej agresywni i sq jedynym dys-
trybutorem na Rumunie. Majq preferencyjne ceny, a my dostarczamy im
know-how. A oni prowadzq firme. Tak naprawde, my wiele nie musimy
sie tam martwié. Oczywiscie, jesteSmy caty czas w kontakcie, raz w tygo-
dniu wyjezdza kontener petny towaru do Rumunii.
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Dobre relacje z partnerem rumunskim, oparte na zaufaniu i obop6l-
nym zadowoleniu ze wspélpracy, umozliwiaja wymiane do§wiadczen.
Doé¢ wyraznie zaznacza sie tendencja do replikacji wiedzy biznesowej
z rynku polskiego i przyjetego modelu dystrybucji na rynek rumunski:

W Rumunii jest tak, ze idziemy tam krok po kroku, tak jak szlismy
w Polsce. Na razie rynek tradycyjny, potem powoli pojawiajg sie jakies
wieksze sieci. U nich takq sieciq jest Media Galaxy. Powoli zaczynamy
wspotpracowaé z Auchan. Natomiast rynek tradycyjny jest podstawq.
W nastepnym roku bedziemy powoli mysleli o takich pilotazowych, dwdch
albo dziesieciu sklepach wtasnych na poczatek. Zastanawiajqc sie, ktére
centra handlowe w Rumunii, jaka powierzchnia, jaki model biznesowy
przyjaé, bo pewnie na poczqtek dostawy bedq jechaty z Polski.

Adaptacja do rynkéw zagranicznych. Wysitki przedsiebiorstwa
w zakresie dostosowania produktu do rynku zagranicznego, nie tyle
dotycza jego cech technicznych, ile polegaja raczej na adaptacji ,,okoto-
produktowej” (przygotowanie instrukcji czy oprogramowania w wielu
wersjach jezykowych, przy uwzglednieniu rynkéw, na ktérych majg by¢
dostepne produkty przedsiebiorstwa), oraz tworzenie marek wlasnych
o nie-polsko, ale raczej ,,miedzynarodowo” brzmiacych nazwach (np.
Kriger&Matz, Teesa, Peiying, Quer). Polityka cenowa dostosowana
jest do zasobnoéci i specyfiki rynku. Wiekszo§é cen na rynku niemieckim
i holenderskim jest wyzsza, a w Rumunii sa na takim samym poziomie
jak w Polsce. Mimo ze rynek rumunski jest mniej zasobny niz polski,
to mniejsza jest tam takze konkurencja:

Czesto jest tak, ze tam [w Rumunii] ceny sq wyzsze. Juz pomijam naszq
firme, tylko ogolnie ceny sq wyzsze. Mniejsza dostepnos$é, cheé¢ wiekszych
marzy. Polska jest najnizszym cenowo rynkiem w Europie, bo jest duza
konkurencja...

Zasadniczo dziatania promocyjne i rozwigzania w zakresie dystry-
bugji leza po stronie partneréw zagranicznych. Wyjatkiem jest Rumunia,
gdzie — we wspoélpracy z lokalnym partnerem — rozwdj lokalnej spétki
ma przebiegaé¢ wedlug modelu wypracowanego w Polsce. Z kolei trud-
no$¢ w znalezieniu partnera na rynku niemieckim, doprowadzita do de-
cyzji o uruchomieniu na ten rynek kanaléw e-commerce.
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