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Streszczenie: Artykut podejmuje dyskusje na temat funkcjonowania zagranicznych spotek
zaleznych polskich przedsigbiorstw. Na podstawie analizy literatury i wynikow badan za-
proponowano hipoteze, ktora mowi, ze zaktadanie spotek zaleznych przez polskie przedsie-
biorstwa nie przebiega wedlug procesow proponowanych przez modele fazowe, ale charak-
teryzuje si¢ pewnym stopniem ,,skokowosci”. Poczatkowa faza internacjonalizacji polskich
przedsigbiorstw oraz motywy, ktorymi si¢ kieruja, sktonita do sformutowania dwéch innych
hipotez. Pierwsza z nich méwi, ze zagraniczne spotki zalezne polskich przedsigbiorstw od-
grywaja w wigkszosci przypadkow rolg realizatora wedhug typologii Ch.A. Bartletta i S. Gho-
shala, a druga, ze w wigkszosci przypadkéw sa to podmioty, ktore w typologii A.K. Gupty
i V. Govindarajana nosza miano implementora.

Stowa kluczowe: internacjonalizacja, spotka zalezna, bezposrednie inwestycje zagraniczne.

Summary: The paper undertakes a discussion on foreign subsidiaries of Polish companies.
The scale of Polish foreign direct investment (FDI) continues to grow and this means that
soon there may be a gap between business practice and knowledge of management science.
The author proposes the hypothesis which states that Polish FDI do not run according to the
processes proposed by the phase models (e.g. Uppsala model), but they have a certain de-
gree of leapfrogging. The initial phase of internationalization of Polish enterprises and their
motives led the author to the formulation of two other hypotheses regarding the roles foreign
subsidiaries play within the Polish international companies. One is that foreign subsidiaries
of Polish enterprises play, in most cases, a role called the implementer by typology of Ch.A.
Bartlett and S. Ghoshal, and the second is, that in most cases, these are the entities that in the
typology of A.K Gupta and V. Govindarajana are called implementor.

Keywords: internationalization, subsidiary, foreign direct investments.
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1. Wstep

Internacjonalizacja dzialalno$ci przedsi¢biorstw jest tematem opracowan nauko-
wych z zakresu ekonomii, w tym nauk o zarzgdzaniu, od wielu lat. Proces umiedzy-
narodowiania dziatalnosci przedsigbiorstwa, motywy podejmowania dziatalnosci
w skali miedzynarodowej czy tez strategie funkcjonowania na rynkach wielonarodo-
wych sg szeroko opisywane i rozwazane w literaturze tematu. Postepujaca globaliza-
cja gospodarki §wiatowej pociaga jednak za sobg nieuchronne zetknigcie si¢ niemal
kazdego przedsigbiorstwa z ,,praktyczng strong” internacjonalizacji, czy to w postaci
konieczno$ci szukania rynkéw zbytu za granica macierzystego kraju czy tez umie-
jetno$ci radzenia sobie z zagraniczng konkurencja na lokalnym rynku. Wymusza to
stosunkowo czgsta weryfikacje, a nawet zmiang, obowigzujacych jeszcze niedaw-
no paradygmatoéw umig¢dzynarodowiania dziatalnosci oraz rodzi potrzebeg szerszego
opisu roznych aspektow tego zjawiska.

Internacjonalizacja dziatalno$ci moze przybra¢ jedng z dwoch form: pasywnag
lub aktywng. Do pasywnych form zaliczy¢ mozna: import, zakup licencji, korzysta-
nie z franchisingu, dostawy dla eksportujacych firm czy tez kooperacj¢ z zagranicz-
nymi przedsigbiorstwami na terytorium swojego kraju. Natomiast aktywne formy
angazowania si¢ za granicg obejmuja: eksport, rozne formy kapitatowej i niekapita-
towej kooperacji, miedzynarodowe alianse strategiczne oraz bezposrednie inwesty-
cje zagraniczne [Przybylska 2005, s. 73].

Bezposrednie inwestycje zagraniczne (BIZ) mozna zdefiniowaé¢ za Organiza-
cja Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju jako inwestycje majace na celu uzyskanie
przez rezydentow jednego kraju trwatego wptywu na przedsigbiorstwa zlokalizowa-
ne w innych krajach. Przy czym za trwaty wptyw uwaza si¢ dtugotrwate zwigzki po-
miedzy zagranicznym inwestorem a przedsi¢gbiorstwem zlokalizowanym w innym
kraju oraz jego istotny wpltyw na zarzadzanie tg jednostka [OECD 1996, s. 7-8].
Definicja ta jest w zasadzie ogdlnie uznawana, przy czym wskazuje si¢ na jej kilka
stabosci. Po pierwsze, pojecie istotnego wplywu jest pojeciem niejednoznacznym.
Na przyktad P.R. Krugman, M. Obstfeld i M.J. Melitz okreslili prog BIZ na 10%
akcji zwyktych lub udzialow w zagranicznym przedsi¢biorstwie, gdyz zdaniem tych
autorow wielkos¢ ta daje juz mozliwos¢ kontroli oraz samodzielno$ci decyzyjnej
[Krugman i in. 2012, s. 180]. Wydaje si¢ watpliwe, aby w wigkszos$ci przypadkow
zaszto az tak dalekie rozdrobnienie udziatlowcow lub akcjonariuszy.

Po drugie, réwnie niejasne jest okreslenie diugotrwate zwigzki, aczkolwiek moze
oznacza¢ to odrzucenie ze zbioru BIZ inwestycji stricte portfelowych [Glebocki,
Chrzanowska 2013, s. 99] i oparcie BIZ na dlugotrwatym zaangazowaniu inwestora
w dane przedsigwzigcie [Karaszewski 2004, s. 34].

Niewatpliwie jednak, niezaleznie od przyjetych progéow wielkosci akcji badz
udziatéw, majacych sens z punktu widzenia statystyk inwestycji zagranicznych
i przeptywow kapitalowych, mianem BIZ okresla sie zatozenie w kraju innym niz
pochodzenie kapitatu nowego przedsigbiorstwa lub przejecie kontroli nad przedsie-
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biorstwem juz tam istniejacym. Ten pierwszy rodzaj BIZ okre$la si¢ mianem inwe-
stycji greenfield, a drugi — brownfield. Inwestycje greenfield sa charakterystyczne
przede wszystkim dla krajow rozwijajacych si¢. Z kolei inwestycje typu brownfield
wystepuja na ogot w krajach wysoko rozwinigtych i polegaja one na przejgciach
przedsigbiorstw juz istniejacych lub przyjmuja posta¢ fuzji [Gorniewicz 2013,
s. 61]. W ich efekcie pojawia si¢ wigc podmiot zalezny od inwestora zagranicznego.

Od lat dziewigédziesiatych ubiegltego wieku Polska jest miejscem lokalizacji
BIZ na wielka skalge. W ich efekcie powstato bardzo wiele podmiotéw gospodar-
czych formalnie polskich, ale de facto kontrolowanych przez inwestorow zagranicz-
nych. Glowny Urzad Statystyczny podaje, ze dla prawie 40% grup kapitatlowych
funkcjonujacych w Polsce podmiot dominujacy jest zlokalizowany za granica. Licz-
be polskich przedsigbiorstw bezposrednio kontrolowanych przez podmioty zagra-
niczne GUS szacuje na prawie 8000 (dane na rok 2013)' [GUS 2015, s. 28-29].

O ile wptyw BIZ na polska gospodarke w znaczeniu makro- i mikroekonomicz-
nym jest do$¢ dobrze zbadany i opisany (np. [Czaja 2004, s. 9-22; Gorynia i in.
2006, s. 187-201; Hybel 2007, s. 23-33; Bolonek, Firszt 2007, s. 81-102; Janasz
2011, s. 35-49; Starzynska 2012]), o tyle funkcjonowanie polskich podmiotow za-
leznych kontrolowanych przez podmioty z innych krajow nie doczekato si¢ jeszcze
kompleksowego rozpoznania przez nauki o zarzgdzaniu. Publikacje z tego zakresu
pojawiaja si¢, cho¢ dotycza zwykle ,,wycinka” problematyki, np. struktury orga-
nizacyjnej [Lichtarski 2005, s. 123-135], kultury organizacyjnej [Krasinski 2014],
ekspatriantow [Przytuta 2014] czy tez wptywu podmiotéw o przewadze kapitatu ob-
cego na innowacyjnos¢ [Wisniewska 2011, s. 59-69]. Odziatywanie zagranicznych
podmiotow dominujacych na podmioty zalezne w Polsce w kontekscie gospodar-
ki finansowej oraz ich wptywu na obszary funkcjonalne przedsigbiorstwa staral si¢
rowniez okresli¢ A. Broszkiewicz [2008, s. 26-29].

Jest wigc to w pewnej mierze luka badawcza, gdyz nie ma raczej watpliwosci,
ze ,,zachowan” funkcjonujacych w Polsce podmiotow zaleznych kontrolowanych
przez podmioty zagraniczne nie da si¢ w pelni wyjasni¢ i opisac, abstrahujac od
faktu ich zaleznos$ci kapitatowej. By¢ moze jednak luka ta jest juz cz¢sciowo wy-
pemiona przez duza liczbe zagranicznych publikacji rozwazajacych problem relacji
podmiotu dominujgcego z podmiotem zaleznym usytuowanym w jednym z krajow
nalezgcych do tzw. rynkéw wschodzacych, do ktdrych tez zalicza si¢ Polska (np.
[Kaufmann, Roessing 2005, s. 235-253; Garg, Delios 2007, s. 278-295; Wang i in.
2014, s. 111-130; Kawai, Strange 2014, s. 504-515; Meyer, Su 2015, s. 149-158]).
Mozna przypuszczaé, ze relacje podmiotu dominujacego z podmiotami zaleznymi
zlokalizowanymi w roznych krajach bedg si¢ ksztattowaty podobnie. Wynika to
z faktu przyjmowania w centrali ponadnarodowej korporacji pewnych obowigzuja-
cych zatozen odnosnie do polityki wobec podmiotow zaleznych [Roth, Nigh 1992,

! Dane te nie uwzgledniajg instytucji finansowych, a wiec w rzeczywistosci liczba tych podmiotow
jest duzo wigksza.



12 Krzysztof Cwik

s. 277--300], cho¢ moze si¢ 16zni¢ przypisana im rola i ich wewngtrzne poczucie
autonomii [Pisoni i in. 2013, s. 352-358]. Mozna wigc uznaé, ze funkcjonowanie
podmiotow powstatych w wyniku BIZ obcego kapitalu w Polsce jest w pewnym
stopniu rozpoznane, cho¢ modele proponowane w literaturze warto byloby potwier-
dzi¢ empirycznie, przyjmujac za obiekty badan wytacznie podmioty zlokalizowane
w naszym kraju.

Istotniejszy wydaje si¢ jednak fakt, ze zainteresowanie badaczy problematyki
BIZ, a tym samym wigkszos$¢ publikacji, przyjmowato zwykle jeden ,kierunek”,
a mianowicie inwestycje czynione przez podmioty z krajow wysoko rozwinigtych
w krajach o rynkach wschodzacych. Opisane teorie czesto sg krytykowane przez
badaczy zajmujacych si¢ wtasnie rynkami wschodzacymi. Wskazuja oni, ze przed-
sigbiorstwa z tych systemow gospodarczych umigdzynarodawiajg swoja dziatalnos¢
inaczej niz dotychczasowi globalni gracze [Kowalewski, Radto 2013, s. 179].

Tymczasem warto$¢ polskich BIZ w ciagu pierwszej dekady XXI wieku wzrosta
niemal trzydziestokrotnie, od 1,3 mld euro w 2001 roku do 38,7 mld euro w roku
2011. Wedtug danych GUS, liczba nalezacych do polskich podmiotow spotek zalez-
nych zlokalizowanych w innych niz Polska krajach stale ro$nie — od 1363 w roku
2010 [GUS 2012, s. 28] do juz 2266 w roku 2013 [GUS 2015, s. 47]. Oczywiscie
czg$¢ tych podmiotéw ukonstytuowana zostata wytacznie w celu optymalizacji po-
datkowej i1 nie prowadza one dziatalno$ci bedacej obiektem zainteresowania nauki
o zarzadzaniu. Pozostaje jednak duza, rosngca z roku na rok grupa podmiotow, kto-
rych funkcjonowanie nie jest nalezycie rozpoznane?®.

Jesli spotka-corka w innym kraju jest ,,najwyzszg” forma umiedzynarodowie-
nia dziatalnosci, a procesy globalizacyjne beda wrecz wymuszac internacjonalizacje
pod grozbg utraty mozliwos$ci pozyskiwania jakiekolwiek przewagi konkurencyjne;j
[Gierszewska, Wawrzyniak 2001, s. 27-28], to ci, ktorzy beda chcieli przetrwac i si¢
rozwijac¢, bedg musieli realizowa¢ BIZ. Konieczne w tej sytuacji wydaje si¢ pro-
wadzenie dyskusji na temat funkcjonowania takich przedsigbiorstw, aby wyjasniaé
i opisywac procesy w nich zachodzace, a takze relacje miedzy nimi a ich otocze-
niem. Pozwoli to nie tylko na wypekienie luki w nauce o zarzadzaniu, ale rowniez
moze da¢ mozliwos¢ sformutowania ugruntowanych empirycznie praktycznych za-
lecen, ktore moga by¢ przydatne w praktyce internacjonalizacji dziatalnosci pol-
skich przedsiebiorstw.

Celem artykutu jest wigc wstepne zarysowanie obszaréw ewentualnych badan
nad spotkami zaleznymi kontrolowanymi przez polskie przedsigbiorstwa®. Rozwa-
zone zostang trzy zagadnienia: proces internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw,
prowadzacy do zatozenia zagranicznej spotki zaleznej, rola przypisywana zagra-

2 Potwierdzaja to takze prowadzone w ostatnich latach empiryczne badania makroekonomiczne.
Wskazuja one, ze Polska gospodarka wchodzi w fazy charakterystyczne dla aktywnej internacjonaliza-
cji w formie BIZ (za: [Klysik-Uryszek 2013, s. 164]).

3 Przez pojecie ,,polskie przedsigbiorstwo™ autor rozumie przedsigbiorstwo, w ktorym dominujacy
udziat ma kapitat polski.
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nicznym spotkom-corkom (wedtug modelu S. Ghoshala i Ch.A. Bartletta) oraz typ
podmiotu zaleznego ze wzgledu na poziom dyfuzji wiedzy (wedlug modelu A.K.
Gupty i V. Govindarajana). Na podstawie analizy literatury dotyczacej przyczyn,
motywoOw i strategii internacjonalizacji dziatalno$ci przez polskie przedsicbiorstwa
zostang przedstawione ewentualne pytania badawcze oraz sformutowane hipotezy
dotyczace tych zagadnien.

2. Proces internacjonalizacji dzialalnosci polskich przedsiebiorstw

Analiza literatury z zakresu internacjonalizacji przynosi bardzo wiele koncepcji pro-
cesu umi¢dzynarodowiania dziatalnosci przedsigbiorstwa nazywanych etapowymi,
gdyz zaktadaja, iz rozwijanie dziatalno$ci na zagranicznych rynkach ma pewien
usystematyzowany, linearny przebieg (por. [Witek-Hajduk 2012, s. 63-66]). Prekur-
sorami tego podejscia byli J. Johanson i F. Wiedersheim-Paul, ktérzy zaktadali, ze
decyzja o internacjonalizacji dziatalnosci musi by¢ poprzedzona sukcesem na rynku
krajowym 1 jest konsekwencja ciagu decyzji o coraz wigkszym ,,skomplikowaniu”
stopnia umi¢dzynarodawiania dziatalno$ci — od nieregularnego eksportu poczawszy,
przez eksport za posrednictwem niezaleznego agenta, nastgpnie utworzenie podmio-
tu zaleznego o charakterze handlowym, a za najbardziej zaawansowang forme uznali
oni utworzenie zagranicznego podmiotu produkcyjnego. Zdaniem tych autoréw tym,
co wstrzymuje decyzje o dalszym stopniowym umiedzynarodowianiu dziatalnosci
przedsigbiorstwa, jest brak wiedzy o rynkach zagranicznych i brak niezbednych za-
sobow [Johanson, Wiedersheim-Paul 1975, s. 306-309]. Konieczno$¢ nabywania tej
wiedzy i zasobdw, a ponadto ryzyko zwigzane z wchodzeniem na zagraniczne rynki
powoduja, ze umigdzynarodowianie dziatalnosci musi odbywac¢ si¢ etapowo i jest
procesem znacznie roztozonym w czasie.

Model ten byl nastepnie rozwijany i modyfikowany przez J. Johansona
iJ.-A. Vahlne’a [1977, s. 23-32] i zyskat miano modelu uppsalskiego*. Zaktada on
nastgpujaca iteracje: zwigkszanie wiedzy o zagranicznym rynku warunkuje i deter-
minuje zaangazowanie w dalszy proces internacjonalizacji i zwigkszanie stopnia jej
zaawansowania, co pocigga za sobg wzrost zaangazowania zasobOw na zagranicz-
nym rynku, a to z kolei wptywa na biezacg dziatalno$¢ i pozwala na pozyskanie jesz-
cze wiekszej wiedzy itd. Model uppsalski spopularyzowat rowniez pojecie dystansu
psychicznego [Johanson, Vahlne 1977, s. 24], oznaczajacego istnienie prawidlowo-
$ci, ze internacjonalizacj¢ dziatalnos$ci przedsigbiorstwo ,,rozpoczyna” w krajach
osciennych, o podobnej kulturze, normach, zwyczajach itp.

4 Koncepcja ta zdobyla chyba najwicksza popularno$¢ wséréd wszystkich modeli starajacych sie
wyjasni¢ proces umiedzynarodowiania dziatalnosci [Gorynia, Jankowska 2007, s. 22].

5 Autorzy koncepcji wyszli z zatozenia, ze stopien tego podobienstwa jest odwrotnie proporcjo-
nalny do dystansu geograficznego, dzielacego macierzysty kraj przedsigbiorstwa od kraju, w ktorym
zamierza ono prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza.
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Model uppsalski byl, mimo swej niezaprzeczalnej popularnosci, wielokrotnie
poddawany krytyce. Jednym z zarzutow jest jego zbyt waski, jak na faktyczne formy
umie¢dzynarodowiania dzielno$ci, zakres. Dlatego cze$¢ autoréw proponuje modele,
ktore rowniez zaktadaja etapowos¢ tego procesu, ale jest to juz proces obejmujacy
znacznie wigcej faz. Jednym z nich jest model H.G. Meissnera, ktory za kryteria r6z-
nicujgce poszczegolne fazy przyjat lokalizacje kapitatu i kadry zarzadzajacej. Model
ten obrazuje rys. 1.

Druga stabos¢ modeli etapowych to ignorowanie zjawiska leapfrogging, czyli
,przeskakiwania” przedsigbiorstw od jednego stadium internacjonalizacji do kolej-
nych, z pomini¢ciem etapow posrednich. Internacjonalizacja dziatalno$ci przedsie-
biorstw, zwlaszcza z krajow o rynkach wschodzacych, cechuje sie¢ bowiem wigksza,
niz zakladajg modele fazowe, elastycznoscia i dynamika [Rakowska 2015, s. 70].
Dotychczasowe badania pokazuja, ze przedsiebiorstwa z rynkow wschodzacych in-
ternacjonalizujg si¢ znacznie szybciej 1 ,,agresywniej” [Kowalewski, Radlo 2013,
s. 179].

eksport

100%

przekazanie licencji

franchising

joint venture

filia zagraniczna

zaktad produkeyjny

Kapitat i kadra zarzadzajaca w kraju macierzystym

spotka-corka

100%

Kapitat i kadra zarzadzajaca za granica

Rys. 1. Etapy procesu internacjonalizacji dziatalno$ci przedsigbiorstwa wedlug H.G. Meissnera
Zrédto: na podstawie [Rymarczyk 2004, s. 153].
Krytyka tych modeli nasilita si¢ jeszcze, kiedy badania wykazaly, ze zwigk-

sza si¢ liczba przedsigbiorstw, przede wszystkim nalezacych do sektora matych
i $rednich przedsiebiorstw, ktore pojawiaja si¢ na zagranicznych rynkach, a nawet
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na globalnym, znacznie szybciej niz to sugeruje tradycyjne postrzeganie interna-
cjonalizacji. Takie przedsigbiorstwa okreslane sg mianem born global. Co cickawe,
przedsigbiorstwa, ktore mozna okresli¢c tym mianem, zaczely pojawiac si¢ w Polsce
W tym samym czasie co w krajach wysoko rozwinietych [Jarosinski 2013, s. 58].
K. Przybylska stwierdzila, ze ponad potowa przebadanych przez nig polskich ma-
tych i §rednich firm rozpoczeta proces internacjonalizacji w ciggu pierwszych trzech
lat funkcjonowania, aczkolwiek sposobem wejscia na zagraniczne rynki nie byty
BIZ [Przybylska 2010, s. 73-77]. Badania potwierdzaja, ze najczestszg forma inter-
nacjonalizacji polskich przedsigbiorstw jest eksport, a lokowanie za granicg wlas-
nych spétek zaleznych jest stosowane znacznie rzadziej [Krasnik 2014, s. 110].

Niemniej jednak jest to forma, do ktorej przedsiebiorstwo powinno dazy¢, po-
niewaz daje ona mu pewne specyficzne przewagi konkurencyjne. Tylko BIZ daja
przedsigbiorstwu jednoczesnie specyficzng przewage wlasnosci, specyficzng prze-
wage internalizacji i specyficzng przewage lokalizacji. Zarowno eksport, jak i mig-
dzynarodowe kontrakty niosg ze sobg tylko dwie z tych trzech przewag. Dodatkowo
jeszcze BIZ pozwala na minimalizacje kosztéw transakcyjnych, gdyz podmiot do-
minujacy buduje swoj wewnetrzny rynek miedzy spotka-matka i spotkami-corkami,
w ramach ktorego dokonuja alokacji czynnikow zarowno wytworczych, jak i wy-
tworzonych dobr i ustug. Przedsi¢gbiorstwa dziatajace w ramach takiej struktury ryn-
ku znajduja si¢ w bardziej korzystnej sytuacji konkurencyjnej w poréwnaniu z fir-
mami lokalnymi kraju goszczacego, gdyz ochraniaja swoje przewagi wynikajace
z faktu wylacznego posiadania aktywow, szczegdlnie zas: wiedzy technologicznej,
marketingowej 1 menedzerskiej oraz doswiadczenia (za [Przybylska 2005, s. 7-9]).
Biorac powyzsze pod uwage, mozna sformutowac hipoteze dotyczacg procesu inter-
nacjonalizacji polskich przedsi¢gbiorstw:

H1: Zalozenie zagranicznego podmiotu zaleznego przez polskie przedsigbior-
stwa odbywa si¢ czegSciej z pominigciem wczesniejszych etapow fazowych modeli
internacjonalizacji dzialalnosci.

Przestankami tej hipotezy jest przekonanie o wspomnianym wczesniej szybszym
1 ,,agresywniejszym” procesie umi¢dzynarodawiania dziatalnosci przez polskie fir-
my. Na przyktad A. Hadry$-Nowak uwaza, ze przedsigbiorstwa umi¢dzynaroda-
wiajace swojg dziatalnos¢ powinny i beda dazy¢ wiasnie do tej formy prowadzenia
dziatalno$ci zagranicznej, poniewaz, poza wspomnianym juz zmniejszeniem ewen-
tualnych kosztow transakcyjnych, wlasna spotka zalezna pozwala na dostep, jesli
wystepuja, do tanszych lokalnych czynnikow produkcji oraz daje mozliwo$¢ szyb-
szej reakcji na wymagania zagranicznego rynku [Hadrys-Nowak 2013, s. 161].
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3. Typy zagranicznych podmiotow zaleznych
wedlug kryteriow wiedzy i kompetencji

Funkcjonowanie zagranicznych podmiotéw zaleznych jest w literaturze tematu roz-
wazane z bardzo wielu r6znych perspektyw. Do najczesciej akcentowanych naleza
kwestie zakresu ich dziatania, strategicznego znaczenia dla grupy, dyfuzji wiedzy
pomiedzy zagranicznymi podmiotami zaleznymi a podmiotem dominujgcym, pro-
blemu integracji wewnetrznej grupy, autonomii decyzyjnej czy tez problematyki
rozdzielania zasobow wewnatrz mi¢dzynarodowej grupy kapitatowej [Manolopo-
ulos 2008, s. 23-57]. Biorac pod uwage, ze w odniesieniu do polskich BIZ tematyka
ta byta podejmowana jak dotad niezwykle rzadko i koncentrowano si¢ gtéwnie na
pierwszym etapie tego procesu (por. [Gibb, Szalucka 2012, s. 49-80]), rozwazania
nalezy rozpocza¢ od ujec najczesciej przywotywanych w literaturze. Trzeba jednak
uwzglednié, ze nie doczekaliSmy si¢ jeszcze polskiej korporacji migdzynarodowe;j
,»Z prawdziwego zdarzenia”. To z kolei oznacza, ze analiza typologii zagranicznych
podmiotéw zaleznych polskich przedsigbiorstw powinna by¢ chyba oparta, przynaj-
mniej na poczatku, na pewnych specyficznych kryteriach wyrdzniania ich typow.
W niniejszym artykule beda to wige kryteria wiedzy, jej dyfuzji i wynikajacych z niej
kompetencji jako wyrozniki typow zagranicznych podmiotow zaleznych w dwoch
niezwykle popularnych w literaturze tematu ujeciach.

Pierwszym z nich jest typologia zagranicznych podmiotow zaleznych autorstwa
Ch.A. Bartletta i S. Ghoshala, ktérzy za kryteria wyrdzniania poszczeg6lnych ty-
pow przyjeli stopien strategicznego znaczenia rynku kraju goszczacego oraz sto-
pien zakresu kompetencji posiadanych przez zagraniczny podmiot zalezny [Bartlett,
Ghoshal 1986, s. 87-94]. Strategiczna istotnos¢ rynku kraju goszczacego podmiot
zalezny polega na jego znaczeniu dla strategii i efektywnosci ,,catoksztaltu” dziatal-
nosci umiedzynarodowionego przedsigbiorstwa. Przy czym, im wigkszy jest poten-
cjal tego rynku oraz jego ,,zaawansowanie” (np. technologiczne), tym to znaczenie
jest wieksze. Kompetencje lokalnego podmiotu za$ to jego specyficzna przewaga
konkurencyjna w zakresie technologii, marketingu, produktywnosci oraz ,.kazdego
innego obszaru” [Bartlett, Ghoshal 1986, s. 90]. Nie jest istotne przy tym, czy te
kompetencje zostaty do podmiotu przetransferowane z podmiotu dominujgcego lub
siostrzanych podmiotow zaleznych, czy tez zostaly wypracowane przez ten podmiot
samodzielnie. Wazne jest, czy jego kompetencje sg na tyle unikatowe w skali tej
miedzynarodowej grupy, ze inne podmioty do niej nalezace moga si¢ od niego ,,cze-
go$ nauczy¢”, oraz czy kompetencje te moga by¢ zrodtem przewagi konkurencyjne;j
catej grupy. Skwantyfikowanie wymiarow tych dwoch obszarow do dwoch wartosci
(wysoki-niski) pozwolito na wyréznienie czterech generycznych typoéw zagranicz-
nego podmiotu zaleznego, ktore ukazuje rys. 2.

Role te odzwierciedlaja funkcjonowanie pewnego przyjetego przez umi¢dzyna-
rodowione przedsiebiorstwo rozwigzania, w ktorym zagraniczne podmioty zalezne
maja rozne, ale wspotzalezne role w grupie, w zaleznosci od zalet rynku kraju swej
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lokalizacji oraz swych kompetencji wewnetrznych. Determinuje to rowniez w pew-
nym stopniu ich status i poziom autonomii [Rugman i in. 2011, s. 254-255].

czarna dziura strategiczny lider
(black hole) (strategic leader)

wysoki

realizator ofiarodawca
(implementer) (contributor)

Stopien strategicznego
znaczenia zagranicznego rynku

niski

niski wysoki
Stopien zakresu kompetencji zagranicznego podmiotu

Rys. 2. Generyczne typy zagranicznych podmiotow zaleznych wedlug Ch.A. Bartletta i S. Ghoshala
Zrédto: na podstawie [Bartlett, Ghoshal 1986, s. 89].

Podmiot zalezny o duzych kompetencjach i zlokalizowany na strategicznie istot-
nym rynku moze petni¢ funkcje strategicznego lidera®. W tej roli zagraniczna spotka
zalezna moze by¢ partnerem podmiotu dominujgcego w opracowywaniu i wdrazaniu
strategii dzialalnosci. Wysoki poziom wewngetrznych kompetencji strategicznego li-
dera sprawia, ze ma on duzg autonomi¢ decyzyjng i jego dziatanie nie sprowadza si¢
jedynie do wdrazania planow sformutowanych na poziomie centrali grupy. Potrafi
on generowaé¢ innowacyjne rozwigzania przydatne w skali calej migdzynarodowe;j
dziatalno$ci grupy, a nie tylko w obrgbie lokalnego rynku.

Zagraniczny podmiot o wysokim stopniu kompetencji, ale dziatajacy na matym
lub strategicznie niezbyt istotnym rynku moze gra¢ rol¢ ofiarodawcy. Ta spotka za-
lezna ma duze do$wiadczenie w okreslonych funkcjach lub procesach, ale jej dziata-

¢ Autor nie spotkat si¢ dotychczas z thumaczeniem na jezyk polski 16l z tej typologii, stad tez s to
jego wlasne propozycje polskojezycznych nazw.
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nia s3 $cisle skoordynowane z dziataniami innych elementéw migdzynarodowej gru-
py. Przyciagaja one duza cze$¢ inwestycji w budowanie kompetencji i kompetencje
te sg szeroko stosowane w ramach catej grupy. Zarzadzajacy na poziomie podmiotu
dominujacego moga korzystaé z cennej wiedzy i do§wiadczenia pracownikow spot-
ki zaleznej w opracowywaniu i realizacji projektow o istotnym znaczeniu z punktu
widzenia catej grupy.

Gdy zagraniczny podmiot dziata w kraju o strategicznie mato istotnym rynku
1 jego kompetencje sg wystarczajace tylko do tego, zeby te dzialania lokalne pod-
trzymywac, pelni funkcje realizatora. Spotka taka nie prowadzi w zasadzie zadnej
dziatalno$ci o charakterze innowacyjnym, ktorych efekty moglyby by¢ przetransfe-
rowane do innych podmiotéw miedzynarodowej grupy. Wrecz przeciwnie, jej kom-
petencje opieraja si¢ w gtownej mierze na tym, co zostanie przetransferowane do
niej od podmiotu dominujacego lub innych elementéw grupy. Realizatorzy sa wazni
pod wzgledem przechwytywania korzysci z ekonomii skali, ktére sa szczegdlnie
istotne dla realizacji strategii ogdlnej migdzynarodowego przedsigbiorstwa.

Ostatnia z 16l, czarna dziura, jest z punktu widzenia strategicznego niepozada-
na. W tej sytuacji duze znaczenie strategiczne rynku w kraju goszczacym wymaga
wysokiego poziomu zaangazowania ze strony spotki zaleznej. Poziomu, ktorego nie
jest ona w stanie osiggna¢ ze wzgledu na niski stopien posiadanych kompetencji.
Oznacza to najprawdopodobniej, Ze istotny z punktu widzenia strategicznego rynek
jest przez migdzynarodowg grupe w pewnym sensie zaniedbywany. Spotki zalezne
okreslane jako czarne dziury sa zorientowane rynkowo, ale potencjatu tego rynku
nie s3 w stanie wykorzysta¢. Pewnym rozwiazaniem moze by¢ w tej sytuacji wyko-
rzystywanie potencjalu do organizacyjnego uczenia si¢ lub proba wejscia zagranicz-
nej spotki w rdznego rodzaju powigzania sieciowe z lokalnymi przedsi¢biorstwami.

Przed zarzadzajacymi umig¢dzynarodowionym przedsigbiorstwem stojg trzy
»wyzwania” co do okreslenia zakresu odpowiedzialnosci spotek zaleznych oraz
réznicowania ich zadan. Po pierwsze, jest to ustalanie ogoélnego kierunku strate-
gicznego. Po drugie, budowanie grupy zréznicowanych podmiotéw oraz, po trzecie,
wiasciwe kierowanie obydwoma tymi procesami. Podmiot dominujacy musi znalez¢
tez odpowiednie proporcje pomiedzy zakresem przekazanej zagranicznym spotkom
zaleznym witadzy 1 odpowiedzialnosci a zakresem swej kontroli nad cato$cig prowa-
dzonej dziatalno$ci. Ch.A. Bartlett i S. Ghoshal przekonuja, Ze aby przedsi¢biorstwo
migdzynarodowe moglo si¢ rozwijac, nie moze traktowac zagranicznych spotek za-
leznych wytacznie jako ,,rurociagu” do transportu zasobdw, ale rowniez jako zrodto
informacji 1 specjalistycznej wiedzy, na ktorej mozna opiera¢ przewage konkuren-
cyjna [Bartlett, Ghoshal 1986, s. 90-92]. Dlatego tez tak istotne jest okreslenie, jaka
de facto rolg odgrywa zagraniczny podmiot zalezny miedzynarodowego przedsie-
biorstwa.

Typologia ta jest obecnie poddawana pewnej krytyce i modyfikacjom. Zarzuca
jej sie gtownie, ze nie bierze pod uwage, iz w dzisiejszych czasach internacjonali-
zacja dziatalnosci jest duzo prostsza, chocby ze wzgledu na zaawansowanie tech-



Zagraniczne spolki zalezne polskich przedsigbiorstw... 19

nologii informatycznych i komunikacyjnych oraz praktyczny zanik barier instytu-
cjonalnych. To powoduje, ze przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowe, zwlaszcza duze
globalne korporacje, delokalizuja, czasem skrajnie, tancuch tworzenia wartosci,
realizujac poszczegolne jego etapy w roznych krajach [Rugman i in. 2011, s. 255].
Rzeczywiscie, dziatania duzych ponadnarodowych grup kapitatowych trudno jest
w pehi wyjasni¢ za pomoca modelu Ch.A. Bartletta i S. Ghoshala. Ale jak juz zo-
stato wspomniane, jest to typologia archetypiczna, a w dodatku internacjonalizacja
polskich przedsigbiorstw w porownaniu z krajami wysoko rozwinigtymi jest jesz-
cze w poczatkowym stadium. Dlatego tez autor uwaza, ze opisywanie i wyjasnianie
funkcjonowania zagranicznych spotek zaleznych polskich przedsi¢biorstw warto
rozpocza¢ od badan empirycznych, opierajac si¢ na tej klasycznej propozycji. Na
podstawie analizy wynikow badan na temat motywow i strategii internacjonalizacji
dziatalnosci przez polskie przedsigbiorstwa autor sformutowal nastepujaca hipoteze:

H2: Wigkszos$¢ zagranicznych spotek zaleznych polskich przedsiebiorstw to
podmioty, ktdre typologia Ch.A. Bartletta i S. Ghoshala okre$la mianem realizatora.

Ksztatt tej hipotezy wynika z kilku zidentyfikowanych na podstawie analizy wy-
nikow wczesniejszych badan cech procesu internacjonalizacji dziatalnosci polskich
przedsigbiorstw. Pierwszym waznym elementem sg motywy podejmowania dzialan
poza granicami kraju. J. Dunning wyr6znit cztery glowne grupy motywacji do BIZ
(za [HoScitowicz 2014, s. 36]):

* poszukiwanie dostepu do zasoboéw naturalnych i infrastruktury (resource se-
eking),

* poszukiwanie dostepu do nowych rynkoéw zbytu, wykwalifikowanej sity robo-
czej i poddostawcow (market seeking),

* poszukiwanie wzrostu efektywnosci, redukcji kosztow, elastycznosci i jakosci
pracy (efficiency seeking),

* poszukiwanie dostepu do zasobow strategicznych, know-how, technologii (stra-
tegic asset seeking).

Wyniki badan na temat motywow procesOw internacjonalizacji dokonywanych
przez polskie przedsigbiorstwa w zasadzie jednoznacznie wskazujg na to, ze podsta-
wowym ich celem jest zdobycie dostgpu do nowych rynkéw zbytu dla oferowanych
juz produktow. Dowodzi tego analiza E. Ho$citowicza [2014, s. 44], ktéry, odnoszac
si¢ do polskich BIZ typu brownfield, stwierdza, ze w przypadku zagranicznych prze-
je¢ dokonanych przez polskie przedsigbiorstwa najwazniejsze znaczenie ma mar-
ket seeking, a motywy z pozostatych grup sformutowanych przez J. Dunninga maja
uzupehiajace, drugorzedne znaczenie. Badania nad inwestycjami typu greenfield
pokazaty takg samg zalezno$¢ [Kowalewski, Radto 2013, s. 183]. Wejscie na nowe
rynki zbytu byto tez zidentyfikowane jako motyw najczesciej wystepujacy w bada-
niach przeprowadzonych przez W. Karaszewskiego z zespotem [Karaszewski i in.
2013, s. 22]. Market seeking jako gtéwny motyw internacjonalizacji oznacza praw-
dopodobnie, ze zagraniczne spoiki zalezne polskich przedsigbiorstw majg za zada-
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nie wykorzysta¢ przetransferowane do nich kompetencje, aby osiggna¢ odpowiednia
efektywno$¢ na zagranicznym rynku.

Raczej nie wystepuje tu transfer kompetencji w kierunku ,,odwrotnym”, gdyz
jak wynika z badan prowadzonych pod kierunkiem W. Karaszewskiego, dziatalno$¢
zagranicznych spotek zaleznych nie wptywa w znaczacy sposob na zwiekszenie po-
tencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa macierzystego w Polsce [Karaszewski
iin. 2013, s. 8]. Pewna przestanka do postawienia tej tezy jest rowniez obserwacja
A. Jonas. Zauwazyla ona, ze prawie 90% przebadanych przez nig przedsigbiorstw
nie réznicuje korzysci dla nabywcow na zagranicznych rynkach i na wszystkich ofe-
rujg one ten sam, standardowy ich zakres [Jonas 2013, s. 22]. Mozna wigc zatozy¢,
ze poziom kompetencji zagranicznej spotki zaleznej polskiego przedsigbiorstwa jest
niski w rozumieniu typologii Ch.A. Bartletta i S. Ghoshala.

Jednoczesnie dla umigdzynarodowionych polskich przedsigbiorstw wcigz naj-
bardziej istotny jest rynek macierzystego kraju. To przede wszystkim na nim przed-
sigbiorstwa te koncentrujg swojg uwage. Wejscie na rynek zagraniczny ma stuzy¢
gltownie zmniejszeniu ryzyka prowadzenia dziatalno$ci w Polsce [Karaszewski i in.
2013, s. 8], a nie stanowi¢ gldowny motor napedowy dalszego rozwoju przedsigbior-
stwa. M. Romanowska pokazata z kolei, ze nawet wsrdd jednych z najwigkszych
polskich grup kapitatowych, ktore w chwili badania ponad jedng trzeciag swoich
spotek zaleznych miaty zlokalizowane poza granicami kraju, wskaznik przychodow
uzyskiwanych za granicg nie przekracza 30% [Romanowska 2011, s. 61]. Uprawdo-
podobnia to teze, ze stopien strategicznego znaczenia zagranicznego rynku, na kto-
rym dziata spotka zalezna polskiego przedsigbiorstwa, mozna uzna¢ w wiekszosci
przypadkow za niski. Powyzsze rozwazania sktonily wigc autora do sformutowania
hipotezy 2., cho¢ rzecz jasna jej prawdziwos¢ musi by¢ zweryfikowana empirycznie.

Zjawisko dyfuzji wiedzy, czyli jej rozprzestrzeniania si¢ w organizacji, co ozna-
cza zardbwno dzielenie si¢ wiedza, jak i1 jej rozpowszechnianie [Stanczyk-Hugiet
2007, s. 13], jest jednym z szerzej dyskutowanych zagadnien w odniesieniu do funk-
cji pelnionych przez zagraniczne podmioty zalezne w miedzynarodowej korporacji.
Asumptem do tej dyskusji byta druga koncepcja, ktorg autor chciatby rozwazy¢.
Jest ona autorstwa A.K. Gupty i V. Govindarajana, ktoérzy zaproponowali wyod-
rebnianie typow rol odgrywanych przez zagraniczne podmioty zalezne pod katem
wiasnie przeptywow wiedzy, do jakich dochodzi w migdzynarodowej korporacji
[Gupta, Govindarajan 1991, s. 768-792]. A.K. Gupta i V. Govindarajan zatozyli, ze
miedzynarodowa korporacja jest siecia podmiotow, migdzy ktorymi dochodzi do
wielu transakcji. Ich efektem jest przeptyw produktow, kapitalu i wiedzy, a kieru-
nek tych transakcji jest uwarunkowany strategicznymi decyzjami podejmowanymi
na szczeblu centrali miedzynarodowej grupy. Ich zdaniem kluczowego znaczenia
nabiera ten trzeci przedmiot transakcji, czyli wiedza. Wprowadzajg oni definicj¢ we-
wnqtrzgrupowego przepltywu wiedzy, czyli zarobwno umiejetnosci i potencjatu, jak
i informacji rynkowych o strategicznym znaczeniu w skali grupy. Wiedza ta moze
dotyczy¢ zaré6wno procesow wejsciowych, transformacyjnych, jak i wyjsciowych.
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Trzeba jednak zaznaczyé, ze do kategorii wewngtrzgrupowego przeplywu wiedzy
nie nalezy przekazywanie mi¢dzy podmiotami grupy rutynowych informacji, takich
jak na przyktad miesi¢czne zestawienie operacji finansowych [Gupta, Govindarajan
1991, s. 773].

Kazda z zagranicznych spotek zaleznych, a takze podmiot dominujacy, sa obiek-
tami tego wewngtrzgrupowego przeplywu wiedzy. Ma on jednak dwukierunkowy
charakter — wiedza moze by¢ absorbowana przez podmiot (,,naptyw”) lub przezen
generowana i transferowana do innych podmiotow (,,wyptyw”). Zaktadajac, ze oba
te wymiary moga przyjmowaé¢ dwa stany (duzy-maty), daje to w efekcie macierz
czterech rol granych przez zagraniczne podmioty zalezne, co pokazuje rys. 3.
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Rys. 3. Typologia rél zagranicznych podmiotow zaleznych wedtug A.K. Gupty i V. Govindarajana
Zrédto: na podstawie [Gupta, Govindarajan 1991, s. 773].

Global innovator’ to podmiot, ktory gra role gtowne zrodta wiedzy dla pozo-
stalych elementow grupy. W poczatkowym okresie internacjonalizacji dziatalnosci
funkcje te pelni zazwyczaj krajowy podmiot dominujacy, aczkolwiek sytuacja ta
moze si¢ z czasem zmieniaC i role t¢ moze przejac¢ zagraniczny podmiot zalezny.

7 Ze wzgledu na podobienstwo nazw jednej z r6l w obu prezentowanych typologiach w przypadku
typologii A.K. Gupty i V. Govindarajana autor zdecydowatl si¢ na pozostawienie oryginalnych, angiel-
skojezycznych okreslen.
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Integreted player gra rolg podobng do podmiotu okreslanego jako global innovator,
wigc jego zadaniem jest rowniez generowanie wiedzy, ktora bedzie rozpowszechnia-
na wewnatrz grupy. W tym przypadku spotka nie jest jednak pod wzgledem wiedzy
samowystarczalna i musi rowniez absorbowac znaczng jej ilo§¢ od innych elemen-
tow grupy. Implementor w niewielkim stopniu jest w stanie generowa¢ niezbedna
mu wiedze, wigc wymaga duzego jej doptywu od innych podmiotéw grupy. Jego
kompetencje opieraja si¢ na tym, co zaabsorbuje w procesie wewnatrzgrupowego
przeptywu wiedzy. Ostatnia rola, local innovator, zaktada, ze zagraniczna spotka
zalezna ponosi niemal calkowita odpowiedzialno$¢ za wygenerowanie odpowied-
niej wiedzy we wszystkich kluczowych obszarach swego funkcjonowania. Wiedza
ta jest jednak postrzegana przez reszt¢ grupy jako zbyt specyficzna, by mogtla sta¢
si¢ uzyteczna poza granicami kraju, w ktérym dziata ten podmiot.

Opierajac si¢ na rolach zagranicznych podmiotow zaleznych wedlug typologii
A.K. Gupty 1 V. Govidarajana, autor proponuje nastgpujaca hipoteze:

H3: Wigkszo$¢ zagranicznych spotek zaleznych polskich przedsigbiorstw petni
funkcje, ktora typologia A K. Gupty i V. Govindarajana okre$la jako implementor.

W warstwie teoretycznej hipotez¢ t¢ uzasadniaja wczesniejsze analizy moty-
woOw i strategii internacjonalizacji dziatalnosci przez polskie przedsigbiorstwa. Role
typu implementor przyjmuja zwykle zagraniczne podmioty zalezne w poczatkowym
okresie umigdzynarodawiania dziatalnosci, w ktorym to podmioty dominujace petnig
funkcje gtéwnego ,,dostarczyciela wiedzy” (global innovator). Wtedy tez zagranicz-
ne spotki niemal automatycznie staja si¢ podmiotami typu implementor [Harzing,
Noorderhaven 2006, s. 197]. Do podobnego wniosku sktania réwniez obserwacja
procesu aktywnej internacjonalizacji takich polskich grup, jak CCC czy Selena.

4. Zakonczenie

Mozna powtorzy¢ za M.E. Porterem, ze wiemy wigcej o tym, jak internacjonalizo-
wac dziatalno$¢ gospodarcza, niz o tym, jak strategicznie zarzadza¢ takim miedzy-
narodowym przedsiebiorstwem (za [Harzing, Noorderhaven 2006, s. 195]). Polskie
przedsigbiorstwa realizujag BIZ na coraz wicksza skale i w niedtugim czasie moga
potrzebowac¢ metod i narzedzi do planowania, organizowania, koordynowania i kon-
trolowania dziatalno$ci wielu swoich zagranicznych spotek zaleznych. Celem arty-
kutu byto wigc m.in. zwrdcenie na to uwagi i przyczynienie si¢ do zainicjowania
dyskusji na ten temat, gdyz internacjonalizacja w formie BIZ stanie si¢ najprawdo-
podobniej juz w niedtugim czasie swego rodzaju konieczno$cia, a niestety jej po-
ziom nie jest jeszcze wsrdd polskich przedsigbiorstw zadowalajacy.

Moze wynika¢ to z obaw zarzadzajacych przed tym, czy beda w stanie sobie
poradzi¢ z koordynacja dziatan w ramach miedzynarodowej juz teraz grupy. Do-
konywanie BIZ skutkuje rozszerzaniem granic organizacji i koniecznoscia do-
stosowywania do nich stosowanych narzedzi i metod zarzadzania. Brak umiejet-
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nos$ci zarzadzania granicami jest istotng bariera, ale jej dlugookresowe znaczenie
z perspektywy powodzenia przedsigbiorstwa nie jest krytyczne. Realizacja dziatan
zwigzanych z wyksztatcaniem niezbednych kompetencji jest przedsigwzigciem, kto-
re moze by¢ zrealizowane nawet w perspektywie sredniookresowej [Cyfert 2012,
s. 133]. Pomocne w tym bylyby z pewnos$cia pewne teoretyczne podstawy, odnosza-
ce si¢ do zarzadzania strategicznego i operacyjnego zagranicznym podmiotem za-
leznym, ktorego ,,centrala” znajduje si¢ w kraju o rynku wschodzacym, szczegdlnie
w Polsce.

Ewentualna empiryczna weryfikacja sformutowanych w artykule hipotez moze
pozwoli¢ wigc na uzyskanie pierwszych wyjasnien i odpowiedzi na pytania o to,
w jaki sposob przebiega proces internacjonalizacji polskiego przedsiebiorstwa,
prowadzacy do zatozenia za granicg spotki zaleznej, jaka role dla przedsigbiorstwa
w Polsce gra ten zagraniczny podmiot, jaka pelni funkcje z punktu widzenia ,,do-
stawcy” 1 ,,0dbiorcy” generowanej w grupie wiedzy. Nastgpnym krokiem powinno
by¢ badanie dynamiki zmiany tych rdl i czynnikow ja wywolujacych oraz rozsze-
rzenie spektrum badawczego na inne kwestie, np. poziom autonomii zagraniczne-
go podmiotu, mechanizmy koordynacji i kontroli, relacje pomiedzy spotka zalezng
a podmiotem dominujacym. Pozwolitoby to na stworzenie teoretycznych ram wyjas-
nienia zjawiska funkcjonowania zagranicznych podmiotow zaleznych, ale rowniez
narzegdzi i metod zarzadzania takg spotka zalezng.
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