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Zarzadzanie miedzynarodowe

(Aleksandra Wasowska)

24.1. Wprowadzenie

Zarzadzanie mi¢dzynarodowe (ang. international management), okreslane takze
mianem biznesu mi¢dzynarodowego (ang. international business), jest subdyscypling
nauk o zarzadzaniu badajaca miedzynarodowe aspekty zarzadzania dziatalno$cig
gospodarcza (Gorynia, 2012). Gtéwne pytanie badawcze tej subdyscypliny dotyczy
zrodet sukcesdw i porazek przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych (Peng, 2004).
Zainteresowanie przedsi¢biorstwem (poziom mikro) odroznia zarzadzanie mi¢dzy-
narodowe od pokrewnej mu ekonomii mi¢dzynarodowej (ang. international econo-
mics), skupiajacej si¢ na zjawiskach zachodzacych na poziomie gospodarki (poziom
makro) (Gorynia, 2012).

Historycznie, tradycyjne teorie ekonomii mi¢dzynarodowej poprzedzaly rozwoj
teorii zarzgdzania mi¢dzynarodowego. Z tego powodu pierwsza czg$¢ rozdziatu
poswiecona bedzie teoriom wymiany mi¢dzynarodowej oraz ich wplywowi na nauki
o zarzadzaniu. Nastepnie omowione zostanie pojecie korporacji mi¢dzynarodowe;j,
ktora ze wzgledu na swoja wielowymiarowos¢, ztozonos¢, a takze site ekonomiczna,
stanowi gléwny obiekt badan zarzadzania mig¢dzynarodowego. W ostatniej czesci
rozdzialu omowimy podstawowe teorie biznesu mig¢dzynarodowego, dzielac je na
trzy gtowne nurty: ekonomiczny, organizacyjny i instytucjonalny.

24.2. Teorie wymiany miedzynarodowe;j

Podstawa klasycznej teorii wymiany mi¢dzynarodowej jest koncepcja przewagi
komparatywnej, sformufowana w 1817 roku przez Davida Ricardo (Serwach, 2011).
W modelu ricardiafskim przyczyng handlu migdzy narodami sg roznice we wzgled-
nych kosztach produkeji. W warunkach wolnego handlu kazdy kraj eksportuje dobro,
w produkcji ktérego ma relatywna przewage kosztowa, a mi¢dzynarodowy podziat
pracy przynosi korzySci wszystkim uczestnikom wymiany. Klasyczna teoria handlu nie
wyjasnia jednak, co jest Zrodlem przewagi komparatywnej, tj. z czego wynikaja wyste-
pujace miedzy krajami r6znice w relatywnych kosztach produkcji okre§lonych dobr.
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Odpowiedzi na to pytanie udziela opracowana przez Eli Heckschera i Bertila
Ohlina (Serwach, 2011) teoria obfitoSci zasobdw (ang. factor endowment theory),
okre§lana mianem neoklasycznej teorii handlu zagranicznego. Zgodnie z modelem
Heckschera-Ohlina Zrodtem przewagi komparatywnej jest wyposazenie kraju w czyn-
niki produkcji. Kazdy kraj eksportuje dobra, ktérych produkcja wymaga zasobow,
w ktore dany kraj jest relatywnie obficie wyposazony. Zaréwno model ricardianski,
jak i model Heckschera-Ohlina zaktadaja petng mobilno$¢ czynnikdéw produkcji mig-
dzy sektorami w danym kraju, catkowity brak mobilnosci czynnikéw produkcji mig-
dzy krajami, a takze pelny dostep do technologii i niezmienno$¢ technik wytwarzania
we wszystkich krajach (Michatek, 2013).

To ostatnie zatozenie zostalo uchylone przez neotechnologiczne i neoczynnikowe
teorie wymiany miedzynarodowej, rozwijane w latach 60. XX wieku. Koncepcja luki
technologicznej (Posner, 1961) opiera si¢ na spostrzezeniu, ze produktywnos¢ kraju
zalezy nie tylko od tradycyjnych czynnikéw produkcji rozwazanych w modelu Heck-
shera-Ohlina, takich jak ziemia, praca i kapital, ale takze od poziomu wiedzy tech-
nologicznej, pozwalajacej organizowaé czynniki produkcji. Z tego powodu funkcje
produkcji poszczegOlnych krajow nie sg jednakowe, poniewaz innowacje techno-
logiczne nie sa wykorzystywanewe wszystkich krajach jednocze$nie. Luka techno-
logiczna, oznaczajaca rdzny poziom wiedzy technologicznej, jest motorem handlu
zagranicznego: kraje zaawansowane technologicznie w danej dziedzinie eksportujg
produkty do krajow mniej zaawansowanych.

Rozwinigciem koncepcji luki technologicznej byta teoria cyklu zycia produktu
(Vernon, 1966) (mimo zbieznej nazwy pozostajaca bez zwiazku z marketingowym
modelem cyklu zycia produktu Levitta, opisywanym w rozdziale dotyczacym marke-
tingu). Teoria cyklu zycia produktu Vernona zaklada, ze poczatkowa przewaga kon-
kurencyjna kraju, oparta na zdolnoSciach technologicznych, traci z czasem na zna-
czeniu. W miare upowszechniania si¢ produktu popyt staje si¢ bardziej elastyczny,
a zatem coraz wigksza role w budowaniu przewagi konkurencyjnej odgrywaja czyn-
niki kosztowe. Produkcje rozpoczynaja kraje mniej zaawansowane technologicznie.
Chcac utrzymac przewage konkurencyjng, firmy z krajow zaawansowanych techno-
logicznie przenosza produkcje do krajow o nizszych kosztach pracy, skad nastep-
nie importujg produkt do krajéw macierzystych. Koncepcja cyklu zycia produktu,
opisujac determinanty sprzedazy zagranicznej i bezpoSrednich inwestycji zagranicz-
nych oraz powigzania mi¢dzy tymi dwiema formami umi¢dzynarodowienia, wykracza
poza ramy teorii handlu zagranicznego. Z tradycyjnymi teoriami taczy ja traktowanie
wymiany migdzynarodowej jako handlu prowadzonego mig¢dzy krajami.

Funkcjonujace w naukach o zarzadzaniu poj¢cie przewagi konkurencyjnej, ozna-
czajacej zdolno§¢ przedsigbiorstwa do osiggania wynikOw lepszych niz konkurencja,
zostaje w tradycyjnych modelach handlu zagranicznego zredukowane do przewagi
komparatywnej, egzogenicznej wzgledem przedsigbiorstwa i zakorzenionej w wypo-
sazeniu kraju w czynniki produkcji. Teorie wymiany miedzynarodowej stanowily
jednak inspiracj¢ dla przedstawicieli nauk o zarzadzaniu. Michael E. Porter (1990)
nawiazuje do teorii obfitoSci zasobow, omawiajac uwarunkowania konkurencyjnosci
narodéw. Opracowany przez niego diament konkurencyjnosci (ang. competitive dia-
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mond, w polskich ttumaczeniach takze: romb przewagi narodowej) sktada si¢ z czte-
rech wyznacznikdw konkurencyjnosci: czynnikéw produkcji (w tym infrastruktury,
wykwalifikowanej sily roboczej, zasobéw wiedzy i kapitatu); krajowego popytu na
produkty danej branzy; branz pokrewnych i wspomagajacych oraz strategii, struktury
i rywalizacji firm. Model diamentu konkurencyjnoSci zostal rOwniez zaprezentowany
w rozdziale niniejszego podr¢cznika, dotyczacym dorobku Michaela Portera. Oma-
wiajac problematyke konkurencyjnosci narodéw, M.E. Porter (1990) wprowadza
pojecie Kklastra przemystowego, definiowanego jako skoncentrowana geograficznie
grupa firm, konkurujacych i wspdtpracujacych ze soba.

W odrdznieniu od tradycyjnych teorii wymiany miedzynarodowej model diamentu
konkurencyjnosci przewiduje, ze ,,zamozno§¢ narodow tworzy si¢, a nie dziedziczy”
(Porter, 1990/2001, s. 191). Kluczowym tworzywem przewagi konkurencyjnej nie sa
standardowe czynniki produkcji (ziemia, praca, kapitat), ale aktywa wypracowane,
specjalistyczne, rzadkie i trudne do imitacji. Paradoksalnie, to wtasnie niedobdr tra-
dycyjnych czynnikdw produkcji stanowi impuls do innowacji, na bazie ktoérych budo-
wana jest przewaga narodowa Podawanym przez Portera przyktadem takiej inno-
wacji jest technika just-in-time, pozwalajaca oszczedza powierzchni¢ magazynowa,
opracowana przez japoniskie firmy borykajace si¢ z niedoborem jednego z tradycyj-
nych czynnikéw produkcji — ziemi.

Tradycyjne teorie wymiany mi¢dzynarodowej opieraly si¢ na szeregu zalozen
upraszczajacych, ktorych rewizja data impuls do rozwoju wspodiczesnych modeli
wymiany mig¢dzynarodowej, uwzgledniajacych role przedsigbiorstwa w procesach
umi¢dzynarodowienia. Jednym z tych modeli jest nowa teoria handlu, stanowiaca teo-
retyczng odpowiedz na obserwowane od lat 60. XX wieku zjawisko handlu wewnatrz-
galeziowego (tj. jednoczesnego importu i eksportu dobr nalezacych do tej samej
branzy), trudne do wyttumaczenia za pomoca teorii obfitosci zasobéw. Nowa teoria
handlu, ktorej gléwnym autorem byl Paul Krugman, laureat Nagrody Nobla w dzie-
dzinie ekonomii (2008 r.), zaktada, ze produkty w ramach branzy sa zréznicowane
horyzontalnie, tj. wystepuja w wielu odmianach (Krugman, 1979). Dodatkowo, po
stronie podazowej, wystepuja korzySci skali, prowadzace do spadku kosztoéw i wzrostu
konkurencyjnos$ci handlujacych przedsigbiorstw. Dobrobyt handlujacych spoleczenistw
ro$nie dzigki spadkowi cen oraz wigkszej roznorodnosci dobr dostgpnych na rynku
(Michatek, 2013). Przelomowe znaczenie koncepcji Krugmana wynika z faktu, iz
pozwala ona wyjasni¢ handel wewnatrzgateziowy miedzy krajami o zblizonym pozio-
mie rozwoju. Ograniczeniem modelu Krugmana jest natomiast zatozenie o pelnej
symetrii firm pod wzgledem technologicznym (Cieslik, Michatek i Michatek, 2012).

»Nowa” nowa teoria handlu (ang. ,new” new trade theory) uchyla zalozenie
0 homogenicznosci firm, dostrzegajac zréznicowanie firm pod wzgledem produk-
tywnoSci pracy (wynikajace np. z réznic w naktadach na badania i rozwdj) (Melitz,
2003). Eksporterami (a nastgpnie takze inwestorami zagranicznymi) zostaja jedynie
najbardziej produktywne firmy (hipoteza autoselekcji), poniewaz tylko one sa w sta-
nie pokona¢ bariery wejScia na rynki zagraniczne. Potraktowanie konkurencyjnosci
miedzynarodowej jako atrybutu firmy, a nie regionu czy gospodarki, stanowi punkt
stycznoSci teorii wymiany mi¢dzynarodowej i teorii biznesu mi¢dzynarodowego.
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24.3. Przedsiebiorstwo jako aktor biznesu miedzynarodowego

Domena badaf zarzadzania mig¢dzynarodowego jest firma prowadzaca dziata-
nia na rynkach zagranicznych. Firmy decydujace si¢ na ekspansj¢ zagraniczna maja
do wyboru wiele form umiedzynarodowienia (ang. modes of entry), rOzniacych si¢
poziomem ryzyka, zwrotem z inwestycji, stopniem kontroli oraz zaangazowaniem
zasobdw (Brouthers i Hennart, 2007). O sposobie umi¢dzynarodowienia decyduja
zardwno czynniki specyficzne dla firmy (np. charakter aktywow), jak i cechy rynku
docelowego, takie jak dystans kulturowy (Kogut i Singh, 1988), ryzyko polityczne
(Loépez-Duarte i Vidal-Sudrez, 2010) oraz jakos¢ instytucji (Meyer i in., 2009).
Najczestsza i najprostsza forma dziatalnoSci na rynkach zagranicznych jest eksport
(realizowany przez agenta lub bezposrednio). Inng niekapitalowa forma wejscia na
rynek zagraniczny jest produkcja na zlecenie (ang. contract manufacturing), zwana
takze podwykonawstwem, polegajaca na produkcji kontraktowej czeSci, podzespoiow
lub gotowych wyrobdw na rzecz partnera za granica. W przypadku licencjonowania
firma zainteresowana obecno$cia na danym rynku udziela zgody na korzystanie z jej
wlasnosci intelektualnej (np. technologii) firmie dzialajacej na rynku docelowym.
Franchising polega natomiast na udzieleniu firmie dziatajacej za granica prawa do
korzystania ze znaku towarowego i wdrozenia wypracowanego modelu biznesu.

Kolejng grupe form umigdzynarodowienia stanowiag dzialania kapitatowe,
tj. zwiazane z realizacja zagranicznych inwestycji bezposrednich (ang. foreign direct
investment, FDI, dalej: ZIB). ZIB definiuje si¢ jako przeplywy finansowe realizo-
wane przez rezydenta jednego kraju (inwestora bezpoS$redniego, spotke-matke)
w przedsigbiorstwo zlokalizowane w innym kraju (przedsi¢biorstwo bezposredniej
inwestycji, spotke-corke), w celu osiagnigcia diugotrwatych korzysci z zaangazowa-
nego kapitalu. Za progowa wartoS$¢ udzialu w kapitale spotki zagranicznej, powyzej
ktorej inwestycja uwazana jest za ZIB, przyjmuje si¢ 10% (Dunning i Lundan, 2008).

ZIB moga mie¢ forme inwestycji typu greenfield, polegajacych na tworzeniu za
granica nowego przedsi¢biorstwa od podstaw; mi¢dzynarodowych fuzji i przejec (ang.
mergers and acquisitions, M&A) oraz dzialan podejmowanych przy wspotudziale
partnera zagranicznego (mi¢dzynarodowe joint-ventures). Przedsigbiorstwa, ktore
realizujg ZIB, kontrolujac dziatania przynoszace warto$¢ dodang na terenie wigcej
niz jednego kraju, okreSla si¢ mianem korporacji miedzynarodowych (ang. multina-
tional corporation, MNC).

Popularna typologia motywéw umiedzynarodowienia (Dunning, 1988), opisujaca
przyczyny, dla ktorych firmy prowadza ZIB, obejmuje cztery elementy: poszukiwa-
nie rynku zbytu (ang. market seeking), poszukiwanie efektywnosci (ang. efficiency
seeking), poszukiwanie zasobdw naturalnych (ang. resource seeking), poszukiwanie
zasobow strategicznych (ang. strategic assets seeking). Motyw poszukiwania rynku
dotyczy firm, ktore inwestuja za granica, aby dostarcza¢ produkty i ustugi w danym
kraju i w krajach oSciennych. Poszukiwaniem efektywnoSci kieruja si¢ firmy inwestu-
jace za granica, aby wykorzysta¢ ro6znice w relatywnym koszcie czynnikow produkcji
na roznych rynkach geograficznych (arbitraz kosztowy), a takze poszukujace korzysci
skali i zakresu. Motyw poszukiwania zasobdw naturalnych odnosi si¢ do sytuacji, gdy
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firmy inwestujg za granica, aby uzyska¢ dostep do surowcow lub produktéw rolnych.
Poszukiwaniem aktywow strategicznych motywowane sg natomiast firmy inwestujace
za granica (zwykle w formie mi¢dzynarodowych fuzji i przej¢é) w celu pozyskania
zasobdw niematerialnych o charakterze marketingowym lub technologicznym.

Dwa wymiary pozwalajace opisaé dost¢pne mozliwosci organizacji lafcucha
warto$ci korporacji migdzynarodowej to kontrola (wtasnos¢) i lokalizacja. Poszcze-
gblne moduly taficucha wartos$ci moga pozostawaé pod kontrolg korporacji lub byé
powierzone podmiotowi zewn¢trznemu (kryterium kontroli). Ponadto moga one by¢
zlokalizowane w kraju lub za granica (kryterium lokalizacji). Cztery mozliwe opcje
organizacyjne to zatem: krajowe dostawy wewngtrzne (ang. in-house sourcing), obej-
mujace dziatania wykonywane w ramach firmy w kraju; outsourcing krajowy, obej-
mujacy dziatania powierzone zewne¢trznemu podmiotowi w kraju; captive offshoring,
obejmujacy dziatania wykonywane w ramach firmy za granica, tj. poprzez ZIB; oraz
offshore outsourcing, obejmujacy dziatania powierzone zewng¢trznemu podmiotowi
zagranicznemu. Obie formy offshoringu mozna okre§li¢ facznie jako zaopatrzenie na
rynkach mi¢dzynarodowych (ang. international sourcing) lub globalnych (ang. global
sourcing). W rozliczeniach z dostawcami wewngtrznymi (tj. podmiotami powigza-
nymi) stosuje si¢ ceny transferowe. Szczegolnym rodzajem dostaw wewngtrznych sa
ustugi (np. rozliczanie wynagrodzen, obstuga ksiggowa, zakupy), §wiadczone przez
centra uslug wspélnych (ang. shared service centres) na rzecz podmiotdw dzialajacych
w ramach jednej grupy kapitalowe;.

Delokalizacja modutéw tancucha warto$ci dotyczyta poczatkowo przede wszyst-
kim dziatafi produkcyjnych. Obecnie coraz wigcej firm decyduje si¢ na przeniesie-
nie za granic¢ dzialalnoSci innowacyjnej (Lewin, Massini i Peeters, 2009). Prace
badawczo-rozwojowe prowadzone w filiach zagranicznych moga stuzyé dwom
celom: adaptacji produktu do potrzeb lokalnych (ang. home base-exploiting R&D)
lub zwigkszeniu zasobéw wiedzy technologicznej w kraju pochodzenia (ang. home
base-augmenting R&D).

24.4. Teorie biznesu miedzynarodowego

Pytanie o to, dlaczego istnieje firma mi¢dzynarodowa, nawigzujace do klasycz-
nego pytania Ronalda Coase’a (1937) o przyczyny istnienia firmy, jako pierwszy
postawil Stephen Hymer (1960). Uwazal on, ze warunkiem umi¢dzynarodowienia
jest posiadanie przewagi specyficznej dla firmy (ang. firm-specific advantage), ktorej
Zzrédtem moga by¢ np. zasoby marketingowe i technologiczne. Przewaga specyficzna
dla firmy stanowi przeciwwage dla kosztow zwigzanych z umi¢dzynarodowieniem
(ang. liability of foreignness), pozwalajac korporacjom mig¢dzynarodowym skutecznie
konkurowa¢ z lokalnymi graczami.

Koncepcja przewagi specyficznej dla firmy nie daje odpowiedzi na pytanie,
dlaczego firmy decyduja si¢ na umi¢dzynarodowienie w formie kapitatowej, a nie
np. poprzez eksport czy licencjonowanie. Odpowiedzi na to pytanie udziela teoria
internalizacji (ang. internalisation theory) (Buckley i Casson, 1976), wywodzaca si¢
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z teorii kosztow transakcyjnych. Zgodnie z teorig internalizacji przyczyng wyboru
kapitalowych form umi¢dzynarodowienia sa niedoskonalo$ci rynku (np. niepetna
informacja, ograniczona liczba potencjalnych licencjobiorcéw) i wynikajace z nich
koszty transakcyjne (np. koszty monitorowania dzialalnosci partnera zagranicznego).
Internalizacja polega na wiaczeniu dziatan realizowanych za granica na zasadach
kontraktowych do §rodka organizacji. W efekcie rynek zewnetrzny zostaje zasta-
piony rynkiem wewnetrznym, co pozwala firmie maksymalizowaé korzySci wynika-
jace z przewagi specyficznej dla firmy.

Préba potaczenia koncepcji przewagi specyficznej dla firmy, zaproponowanej
przez Stephena Hymera, oraz teorii internalizacji, jest model OLI (ang. ownership
— location - internalisation), okre§lany takze mianem teorii eklektycznej lub paradyg-
matu eklektycznego (Dunning, 1980). Przewaga wiasnosci (ang. ownership advan-
tage), definiowana jako wylaczne posiadanie lub dostep do szczegblnego aktywa
generujacego przychdd (Dunning, 1988), opiera si¢ na zasobach takich jak aktywa
trwale, czynniki produkcji (zasoby naturalne, zasoby ludzkie, kapital) oraz zasoby
niematerialne (wiedza, marka, umiejetnoSci organizacyjne). Zasoby mozna podzie-
li¢ na specyficzne dla kraju (tj. dostepne wszystkich dla firm dziatajacych na danym
rynku) i specyficzne dla firmy (tj. stworzone lub nabyte, a nast¢pnie kontrolowane
przez konkretng firme). Charakterystyczne dla przewag wlasnosci jest to, ze choc¢ ich
powstawanie moze wigzac si¢ z zasobami specyficznymi dla kraju, to moga by¢ one
wykorzystywane na r6znych rynkach (Dunning, 1980).

Zgodnie z modelem OLI przewagi wtasnoSci okre§laja to, ktora firma umiedzy-
narodowi swoja dziatalnos$¢, tj. zaoferuje swoje produkty lub ustugi na rynku zagra-
nicznym. O tym, gdzie umiejscowiona be¢dzie dziatalno$¢, decyduje natomiast prze-
waga lokalizacji (ang. location advantage). W zaleznoSci od tego, jaki jest motyw
umi¢dzynarodowienia, wybrany kraj powinien charakteryzowaé si¢ odpowiednio
duzym rynkiem, dostepnos$cig zasobow naturalnych, niskimi kosztami produkcji lub
dostepnoscig szczegllnych zasobow. Dzigki umiedzynarodowieniu firmy wywodzace
si¢ z rynkOw o okreSlonej strukturze zasobdw, tworzacych przewage kraju pocho-
dzenia (ang. home country location advantage) moga wykorzystaé przewagg lokaliza-
cyjna kraju goszczacego (ang. host country location advantage) (Verbeke, van Tulder
i Voinea, 2012).

Trzecim elementem modelu OLI jest przewaga internalizacji (ang. internalisation
advantage), decydujaca o stopniu kontroli nad dziatalno$cia zagraniczng i wykorzy-
stywanymi w niej zasobami.

Model OLI, powstaty w latach 70. XX wieku, jest wciaz popularng rama teore-
tyczng badan nad determinantami umigdzynarodowienia przedsiebiorstw. Zgodnie
z nazwa, jest on bowiem eklektyczny, tj. zdolny do absorpcji nowych pradéw teore-
tycznych, wskazujacych na nowe Zrodia przewagi wlasnoSci, takie jak zarzadzanie
wiedza w organizacji (Kogut i Zander, 2003), alianse i budowanie relacji (Dunning,
1997), a takze pozyskiwanie zasobéw w procesie umi¢dzynarodowienia (Dunning,
2000). W literaturze toczy si¢ jednak debata nad tym, czy tradycyjne teorie biznesu
mi¢dzynarodowego, w tym modelu OLI, sa w stanie wyjasni¢ zjawisko umi¢dzynaro-
dowienia firm z gospodarek wschodzacych (Cuervo-Cazurra, 2012). Jednym z inicja-
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toréw tej debaty byt Mathews (2006), ktory na podstawie badaf firm z Chin zapropo-
nowal model LLL (ang. linkage — leverage — learning), stanowiacy odwrotno$¢ modelu
OLI. Mathews (2006) zauwazyt, ze firmy z rynkdw wschodzacych ograniczaja ryzyko
zwigzane z procesem umi¢dzynarodowienia, tworzac alianse oraz wspdlne przed-
siewzigcia z partnerami zagranicznymi. Uczestnictwo w sieci relacji biznesowych
(ang. linkage), pozwala im pozyskaé zasoby, do ktérych nie maja dost¢pu na rynku
krajowym. Wchodzac w relacje z firmami wyposazonymi w technologi¢ czy wiedze,
firmy ucza si¢ wigcej niz ich partnerzy (ang. leverage), co jest drugim elementem
modelu LLL. Ostatnim elementem modelu LLL jest proces uczenia si¢ (ang. lear-
ning), ktéry zachodzi dzigki powtarzaniu sekwencji tworzenia relacji i wykorzystania
zasobdw (Mathews, 2006).

W tym samym czasie co model OLI stworzona zostata inna tradycyjna koncepcja
zarzadzania miedzynarodowego, zwana modelem uppsalskim lub podejSciem pro-
cesowym (Johanson i Vahlne, 1977). W odr6znieniu od modelu OLI, bazujacego na
teorii kosztow transakcyjnych, model uppsalski wywodzi si¢ z teorii behawioralnej
przedsiebiorstwa (Cyert i March, 1963). Kluczowa zmienng w modelu uppsalskim
jest dystans psychiczny, definiowany jako zbidr czynnikdéw zakidcajacych przeplyw
informacji migedzy firma i rynkiem oraz utrudniajacych firmie zrozumienie specyfiki
rynku zagranicznego (Johanson i Vahlne, 1977). W miarg jak firma nabiera doswiad-
czenia w dziatalnoSci zagranicznej, jej zdolno$¢ do lokowania dziatalno$ci w krajach
o duzym dystansie psychicznym, wzrasta. Ponadto, wraz z nabywaniem do$wiadcze-
nia, wzrasta zaangazowanie firmy na kazdym z rynkdw, przesuwajac si¢ od eksportu
ku kapitatlowym formom umig¢dzynarodowienia (Johanson i Wiedersheim-Paul,
1975). Koniecznos$¢ samodzielnego pozyskania wiedzy rynkowej (ang. experiential
learning) sprawia, ze umi¢dzynarodowienie jest, zgodnie z modelem Uppsala, pro-
cesem diugotrwalym i inkrementalnym.

Krytyka podejécia procesowego pojawiata si¢ w literaturze na temat firm typu
born global, tj. przedsiebiorstw, ktore od poczatku swojego istnienia buduja prze-
wage konkurencyjna, opierajac si¢ na wykorzystaniu zasobow i sprzedazy produktow
w wielu krajach (Oviatt i McDougall, 1994; Sapienza i in., 2006). Badania po$wig-
cone tej grupie firm dowodzily, ze umi¢dzynarodowienie moze nastapic szybciej, niz
przewidywat to model uppsalski. Argumentowano, ze przyspieszone umi¢dzynaro-
dowienie mozliwe jest w przypadku firm dobrze wyposazonych w zasoby, dzialaja-
cych w stabilnym otoczeniu mi¢dzynarodowym, wchodzacych na rynki podobne do
macierzystego (Oviatt i McDougall, 1994), a takze pozyskujacych zasoby za posred-
nictwem sieci spotecznych (Zhou, Wu i Luo, 2007).

Uppsalski model umigdzynarodowienia byl kilkakrotnie aktualizowany i roz-
szerzany. W nowej interpretacji tego modelu, bazujacej na podejSciu sieciowym,
Johanson i Vahlne (2009), zauwazaja, ze umig¢dzynarodowienie jest pochodna
funkcjonowania w sieci relacji biznesowych, dzigki ktérym mozliwe jest dostrzeze-
nie i wykorzystanie szans rynkowych. Relacje biznesowe moga z dwdch powoddw
stymulowa¢ ekspansje zagraniczng. Po pierwsze, zapewniaja one dostep do wiedzy
partnerow i do ich sieci biznesowych za granica. Po drugie, moga one wymuszaé
wspoOlne umigdzynarodowienie, wynikajace z silnych wspodtzaleznosci w ramach sieci.
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W przypadku gdy firma nie dysponuje zadna istotna relacja biznesowa, wybierac
bedzie rynki, na ktérych tworzenie relacji jest najtatwiejsze, tj. rynki o niewielkim
dystansie psychicznym. Bariery dla umi¢dzynarodowienia i szanse rynkowe sg jednak
w mniejszym stopniu zalezne od specyfiki kraju, w wigkszym stopniu zalezac od spe-
cyfiki relacji i sieci biznesowej. Wejscie na rynek zagraniczny, podobnie jak wejscie
na kazdy nowy rynek krajowy, wymaga rozpoznania aktoréw, zrozumienia struktury
faczacej ich sieci relacji oraz dofaczenia do tej sieci. Tym samym gléwnym wyzwa-
niem stojacym przed firmg wchodzaca na rynki zagraniczne jest nie tyle pokona-
nie kosztdw umigdzynarodowienia (ang. liability of foreignness), ile przezwyci¢zenie
braku przynaleznosci do sieci (ang. liability of outsidership).

Zgodnie z kolejng teoriag umiedzynarodowienia, okre§lang mianem podejScia
ewolucyjnego (Kogut i Zander, 1993), kluczowym zasobem korporacji mi¢dzyna-
rodowych jest wiedza, w tym w szczegblnosci wiedza ukryta (ang. tacit knowledge),
czesto niemozliwa do transferowania poprzez transakcje rynkowe. Podstawa funk-
cjonowania korporacji mi¢dzynarodowych jest wewnetrzny transfer wiedzy. Poczat-
kowe etapy procesu internacjonalizacji polegaja na przesytaniu wiedzy z rynku
macierzystego na rynki zagraniczne. W miar¢ jak postepuje proces uczenia si¢ filii,
istotna staje si¢ umiejetno$¢ zarzadzania wiedza plynaca z rdéznych rynkdw i wyko-
rzystywania tej wiedzy w ekspansji na nowe obszary. Skuteczne zarzadzanie rozpro-
szona w organizacji wiedza moze by¢ gtéwnym Zrédlem przewagi konkurencyjne;j
korporacji migdzynarodowe;j.

Szczegblna cecha korporacji miedzynarodowych jest zakorzenienie w wielu
kontekstach lokalnych (ang. multiple embeddedness) (Meyer, Mudambi i Narula,
2011), zréznicowanych pod wzgledem dwoch wymiardw: dostgpnosci zasobow oraz
otoczenia instytucjonalnego. Teorig skupiajacg si¢ na znaczeniu kontekstu w pro-
cesie internacjonalizacji przedsigbiorstw jest neoinstytucjonalizm. W podejSciu
neoinstytucjonalnym mozna wyrdzni¢ dwie galezi: socjologiczng (opisujaca m.in.
zagadnienia legitymizacji i izomorfizmu, szerzej oméwione w rozdziale piatym)
oraz ekonomiczna, analizujaca formalne i nieformalne reguly gry rynkowej (North,
1990). Znaczenie teorii instytucjonalnej dla zarzadzania mi¢gdzynarodowego polega
na tym, ze oferuje ona spOjny jezyk opisu réznic miedzy kontekstami, w ktorych
dziata firma (np. rynek krajowy i zagraniczny) (Estrin i in., 2009). Rdznice te, okre-
Slane mianem dystansu instytucjonalnego, dotycza zaréwno instytucji formalnych
(np. sprawno$¢ systemu sprawiedliwosci), jak i nieformalnych (np. kultura naro-
dowa). Badania prowadzone w nurcie instytucjonalnym dotyczyly przede wszystkim
aktywnoSci zachodnich przedsigbiorstw na rynkach wschodzacych oraz internacjo-
nalizacji firm z rynkéw wschodzacych. Meyer (2001) wykazal na przykiad, ze we
wezesnym okresie transformacji ustrojowej w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej
firmy zagraniczne czgciej wybieraly samodzielne inwestycje w tych krajach regionu,
w ktorych rozwdj instytucji rynkowych byt najbardziej zaawansowany. Kostova
i Roth (2002) wykazali, ze dystans instytucjonalny stanowi powazne wyzwanie dla
zarzadzania wewnatrz korporacji mi¢dzynarodowe;j. Praktyki menedzerskie spraw-
dzone na poziomie centrali moga bowiem nie mie¢ zastosowania w filiach (Kostova
i Roth, 2002).
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Perspektywa instytucjonalna pozwala lepiej zrozumie¢ Zrodia przewagi konku-
rencyjnej firm z krajow wschodzacych. Firmy z rynkdw wschodzacych dobrze ada-
ptuja sie do trudnych warunkdéw instytucjonalnych za granica dzigki przewadze zako-
rzenionej w kraju pochodzenia (home-country embedded advantage), tj. do§wiadczeh
zdobytych na rynku macierzystym (Cuervo-Cazurra i Genc, 2008), np. w okresie
transformacji wolnorynkowej (Del Sol i Kogan, 2007).

Omoéwione teorie biznesu migdzynarodowego mozna podzieli¢ na trzy giéwne
nurty, z ktérych kazdy koncentruje si¢ na innych zmiennych wyja$niajacych kluczowe
decyzje zwigzane z umi¢dzynarodowieniem firm. Nurt ekonomiczny (teoria interna-
lizacji, model OLI) skupia si¢ na analizie kosztéw transakcyjnych oraz charakteru
przewag specyficznych dla firmy, kraju pochodzenia oraz kraju docelowego. Nurt
organizacyjny (model uppsalski, podejscie ewolucyjne) podkresla rol¢ uczenia si¢
i transferu wiedzy wewnatrz organizacji. Nurt instytucjonalny akcentuje znaczenie
zmiennych kontekstowych. Te trzy nurty wzajemnie si¢ uzupetniaja, pozwalajac lepiej
zrozumie¢ proces umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstw, bedacy wynikiem interakcji
zachodzacych mi¢dzy zmiennymi na poziomie firmy i jej otoczenia.

24.5. Podsumowanie

Rozdziat dotyczyt zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem mi¢dzynarodowym.
Omowione teorie mozna podzieli¢ na trzy gléwne nurty, z ktorych kazdy koncentruje
si¢ na innych zmiennych wyjasniajacych kluczowe decyzje zwiazane z umi¢dzynaro-
dowieniem firm. Nurt ekonomiczny (teoria internalizacji, model OLI) skupia si¢ na
analizie kosztow transakcyjnych (omoéwionej takze w odrebnym rozdziale ksigzki)
oraz charakteru przewag specyficznych dla firmy, kraju pochodzenia oraz kraju
docelowego. Nurt organizacyjny (model uppsalski, podejsScie ewolucyjne) podkresla
rol¢ uczenia si¢ i transferu wiedzy wewnatrz organizacji. Nurt instytucjonalny (por.
takze dyskusja teorii neoinstytucjonalizmu w innym rozdziale ksigzki) akcentuje zna-
czenie zmiennych kontekstowych. Te trzy nurty wzajemnie si¢ uzupetniaja, pozwala-
jac lepiej zrozumie¢ proces umigdzynarodowienia przedsigbiorstw, bedacy wynikiem
interakcji zachodzacych migdzy zmiennymi na poziomie firmy i jej otoczenia.
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