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UMIEJETNOSCI KADRY ZARZADZAJACE)J
JAKO CZYNNIK WARUNKUJACY ROZWOJ
MIEDZYNARODOWEJ EKSPANSJI
PRZEDSIEBIORSTW BRANZY SPOZYWCZEJ

Wstep

Umiejetnos$ci kadry zarzadzajacej odgrywaja istotna role w dzialaniu przed-
siebiorstwa. Nie tylko wplywaja one na sformulowanie strategii dzialania, lecz
takze na jej realizacje, dostrzeganie szans na rynku, stosunek do pojawiajacych
sie wyzwan czy podejscie do ryzyka.

Przemyst spozywczy postrzegany jest jako branza tradycyjna. Jednak takze
ona do$wiadcza nieustannych zmian. Umiejetnosci przywddcze s wazne przy
wdrazaniu innowacji, ale tez w branzach tradycyjnych, ktére musza funkcjonowac
w zmieniajgcych sie warunkach gospodarczych i narastajacej konkurencji. Takze
przedsigbiorstwa z tradycyjnych branz muszg umie¢ dostrzegac¢ swoje szanse
i by¢ nieustannie gotowe do zmiany swoich modeli biznesu.

Niewielki odsetek polskich firm podejmuje préby wejécia na rynki zagra-
niczne. Tymczasem utrzymanie stabilnej roli w gospodarce wymaga od przed-
sigbiorcéw umiejetnosci konkurowania zaréwno na rynku krajowym, jak
i na rynku miedzynarodowym. Ma to szczegolne znaczenie w obliczu duzej
niepewnosci w gospodarce globalnej. Zmieniajacy sie¢ klimat gospodarczy
i zagrozenie dlugookresowej stagnacji rozwinigtych gospodarek znajduja
odbicie w zmianach nastrojow konsumentéw i wahaniach popytu krajowego
i zagranicznego. Przedsi¢biorstwa muszg funkcjonowaé w takich uwarunko-
waniach zewnetrznych. Powodujg one powstawanie wielu probleméw, jednak
niosa tez pewne mozliwosci. Zwraca na to uwage W. Szymanski, ktéry twier-
dzi, ze dla Polski kryzys moze by¢ szansg pozwalajaca odrobi¢ dystans do
lepiej rozwinietych gospodarek. Nadrobienie dystansu jest mozliwe, jesli jest

145



Katarzyna Bentkowska

sie w czyms lepszym'. Polskie przedsigbiorstwa moga by¢ lepsze na przyktad
w efektywniejszym dostosowywaniu si¢ do wyzwan wspdlczesnego rynku
i w wyszukiwaniu szans nie tylko na rynku krajowym, lecz takze na rynkach
zagranicznych. Niezbedne do tego s3 umiejetnosci menedzerdw.

Celem opracowania jest proba identyfikacji umiejetnosci kadry zarzadzajacej
kluczowych w ekspansji zagranicznej. Zostana tu wykorzystane wnioski z analizy
literatury i badan przeprowadzonych wérdd przedsiebiorstw branzy spozywczej
prowadzacych dzialalno$¢ eksportows.

Przywédztwo w XXI wieku

W literaturze mozna spotkac liczne klasyfikacje umiejetnosci menedzerskich.
Podstawowe ich typy obejmuja umiejetnosci: techniczne, interpersonalne, kon-
cepcyjne, diagnostyczne, komunikacyjne, decyzyjne i dotyczace gospodarowania
czasem’.

Bardziej szczeg6lowo mozna przedstawi¢ umiejetnosci kadry zarzadczej,
wyrdzniajac:

o umiejetnosdci przywodcze — pozwalaja na okreslenie priorytetéw, sprawne
delegowanie zadan, motywowanie i rozwijanie pracownikow,

« umiejetno$¢ komunikacji - umozliwia jasne i precyzyjne przedstawienie
pogladoéw, oczekiwan, celow, pozwala motywowac i inspirowac innych,

» umiejetno$¢ wspdlpracy — pozwala budowac relacje, sojusze i skutecznie
negocjowac, docenia¢ zréznicowanie ludzi i ich zdolnosci,

« umiejetnos¢ krytycznego myslenia i zdolnosci analityczne - pozwalaja
na poprawng ocen¢ sytuacji, spojrzenie z wielu perspektyw, gromadzenie
niezbednych informacji i ich efektywne wykorzystanie, okreslenie kluczo-
wych probleméw, wybdr priorytetéw, wycigganie wnioskow z doswiadczen,

o kreatywno$¢, umiejetnosc rozwigzywania probleméw - znajdowanie rozwig-
zan, czasem niestandardowych, wykorzystywanie wnioskow z doswiadczen,

o elastyczno$¢ - zarzadzanie wieloma zadaniami, okre$lenie priorytetéw,
dostosowywanie sie do zmieniajacych si¢ warunkow,

o umiejetnos¢ zarzgdzania projektami — wybor projektow, skuteczna realizacja,
nadzér nad pracownikami przy ich realizacji,

V' Ekspansja polskich firm na rynki miedzynarodowe, red. R. Sobiecki, ].W. Pietrewicz, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2014, s. 14-20.

2 Por. np. R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 19-22.
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« znajomos¢ zagadnien finansowych - niezbedna w ocenie optacalnosci pro-
jektow, efektywnosci, alokacji zasobow, formulowaniu prognoz itp.

Pewien zbi6r umiejetnosci menedzerskich jest staty na przestrzeni wielu lat.
Niewatpliwie jednak pewne umiejetnosci zyskuja obecnie na znaczeniu. Poka-
zujg to na przykltad obserwacje McKinsey. W ramach badania réznych kwestii
zwigzanych z przywodztwem w XXI wieku analitycy McKinsey przeprowadzili
rozmowy z osobami zarzadzajagcymi waznymi transnarodowymi korporacjami
(np. Deutsche Bank, Nissan i Renault). Zwrdcili uwage na to, ze cho¢ umiejetnosci
lideréw uchodzg za ponadczasowe, to wszyscy rozméwcy podkreslali, Ze obecnie
warunki dziatania s3 inne niz dekade wczedniej. Zarzadzajacy muszg dziata¢
w dynamicznym otoczeniu, gdzie zmiany sg szybsze i coraz bardziej zlozone.
Rozmoéwcey podkreslali tez, ze majg coraz wigksze trudnosci z opanowaniem
wszystkich aspektow, ktérymi powinni si¢ zajaé, i czesto czujg si¢ tym przy-
tloczeni®. Wszyscy respondenci zgadzali sig, ze obecnie dzialanie w warunkach
kryzysu nie jest wyjatkiem, ale norma.

Whioski wyciggniete na podstawie wywiadoéw McKinsey pokazuja, ze liderzy
w XXI wieku powinni jednoczesnie analizowa¢ otoczenie z dwoch perspektyw
- mikroskopem i teleskopem. Z jednej strony musza prowadzi¢ codzienng dzia-
talnos¢ przedsigbiorstwa oraz dostrzega¢ wszystkie biezace zmiany i wyzwania.
Z drugiej strony za$ jest konieczne obserwowanie dlugookresowych trendéw,
budowanie strategii dla przedsi¢biorstwa w wieloletniej perspektywie i odpo-
wiednie do tego alokowanie zasobow*. Nawet mate przedsigbiorstwa nie moga
poprzesta¢ na biezacej dziatalnosci, jesli chca osiagnac sukces.

Takze przedsigbiorcy uczestniczacy w konferencji ,,Przedsigbiorstwo prze-
mystowe jako fundament gospodarki™ w swoich wypowiedziach zwracali czesto
uwage na role lidera w sukcesie przedsiebiorstwa. Przykladowo Marek Krzykowski
(Prezes International Paper SA w Kwidzynie) méwil, ze jesli na czele przedsie-
biorstwa stojg ludzie elastyczni, umiejacy szybko reagowac, dobrac zespdt, ma
ono szanse¢ osiggna¢ sukces. Marek Darecki (Prezes Zarzadu WSK ,,PLZ” Rze-
sz6w) wspominal wazng rol¢ odpowiedniej edukacji technicznej, ktérag firma
sama rozbudowuje, ale tez podkreslat znaczenie takich cech pracownikéw, jak:
kreatywno$¢, umiejetnos¢ niestandardowego myslenia, zdolno$¢ do dziatania
w przeciwstawnych sytuacjach czy praca zespotowa. Odnosza si¢ one tym bardziej

3 D.Barton, A. Grant, M. Horn, Leading in the 21st century, ,McKinsey Quarterly”, June 2012,
http://www.mckinsey.com/insights/leading_in_the_21st_century/leading_in_the_21st_century
(29.01.2015).

4 TIbidem.

> Konferencja odbyla si¢ 13.03.2014 r. w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie.
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do kadry zarzadzajacej. W jej przypadku zwracal uwage na dodatkowa niezbedna
ceche - posiadanie wizji i jej fanatyczng realizacje.

Wazne wnioski na temat podejscia polskich przedsiebiorcow prezentowala takze
Bozena Lubinska-Kasprzak (Prezes PARP). Zwracata uwage, ze przedsiebiorcy
rzadko czujg potrzeby zmian, na przyktad wprowadzania innowacji, dopoki nie s3 do
nich przymuszeni. Czesto charakteryzuje ich brak checi rozwoju, strategicznego
myslenia, planowania strategii nawet w glowie. Sg usatysfakcjonowani obecnym
stanem rzeczy. Jesli odniesie si¢ takie podejscie do eksportu, mozna wnioskowac,
ze jego podejmowanie réwniez moze by¢ traktowane jako zbedna zmiana. Tym-
czasem rozwoj przedsiebiorstwa i sprostanie konkurencji w dluzszej perspektywie
wymaga aktywnego szukania szans rozwojowych i podejmowania nowych wyzwan.

Umiejetnosci kadry zarzadzajacej w teoriach
przedsiebiorstwa

Istotne znaczenie zasobow ludzkich i wiedzy w dzialaniu przedsigbiorstwa
jest akcentowane w teoriach przedsigbiorstwa, m.in. teoriach zasobowych, w tym
zaliczanych do nich teoriach opartych na wiedzy oraz teoriach behawioralnych
i nawigzujacych do nich teoriach menedzerskich.

Teorii zasobowe traktuja przedsiebiorstwo jako zbior materialnych i nie-
materialnych zasobow. To zasoby przedsiebiorstwa umozliwiaja mu osiggniecie
przewagi konkurencyjnej. Oczywiscie zasoby ludzkie stanowia cze$¢ zasobow
przedsigbiorstwa. Jak zauwaza B. Wernerfelt, zasobem moze by¢ wszystko, co
stanowi silng albo stabg strone firmy i jako przyklad zasobéw wymienia wykwa-
lifikowanych pracownikow?®.

Na wyjatkowa role 0s6b zarzadzajacych w przedsigbiorstwie zwracata uwage
juz E. Penrose, ktéra wniosta istotny wktad w rozwdj teorii zasobowych. Przed-
siebiorstwo stanowi tu zbiér zasobéw produkcyjnych, a to menedzerowie decy-
duja o ich zastosowaniach’. Autorka podkresla tez, ze menedzerowie stanowia
katalizator pomagajacy przeksztalca¢ zasoby firmy w kompetencje®. G. Hamel

6 B. Wernerfelt, A Resource-Based View of the Firm, ,Strategic Management Journal” 1984,
Vol. 5, s. 171-180.

7 E. Penrose, The Theory of Growth of the Firm, J. Wiley &Sons, New York 1959, za: B. Klim-
czak, Wybrane problemy i zastosowania ekonomii instytucjonalnej, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu, Wroclaw 2006, s. 16.

8 Y.Y. Kor, J.T. Mahoney, Edith Penrose’s (1959) Contributions to the Resource-Based View of
Strategic Management, ,,Journal of Management Studies”, January 2004, Vol. 41, s. 184.
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i C.K. Prahalad zauwazaja, ze osigganie przewagi konkurencyjnej wymaga
posiadania zdolnosci do uczenia si¢ i rozpoznania, kreowania i wykorzystania
kluczowych kompetencji (tj. pewnej syntezy réznych umiejetnosci, technologii
i strumieni wiedzy w firmie®). Pozwala to na tworzenie nowych produktéw i ustug
oraz na pozyskanie nowych klientéw, nowych rynkéw zbytu, rozwdj nowych
branz itp. Zrédlem sukcesu przedsiebiorstwa staje sie umiejetno$¢ osiggania
przysztych przewag konkurencyjnych szybciej i lepiej niz konkurenci. Jedno-
czes$nie czynniki zwigzane z zasobami ludzkimi, w tym z kadrg zarzadzajaca,
sa czesto wymieniane jako kluczowe kompetencje - na przyklad Z. Pierscionek
umieszcza wsrod nich zdolnosci menedzeréw, umiejetnos¢ kreowania technologii,
umiejetnos¢ zarzadzania przedsigbiorstwem czy marka'’.

Rola zasobow ludzkich jest silnie akcentowana przez teorie przedsigbiorstwa
oparte na wiedzy (zaliczane do teorii zasobowych). Okreslaja one kompetencje
pracownikow jako najwazniejszy zasob niematerialny". To wiedza stanowi
tu najwazniejszy zasob strategiczny, poniewaz umozliwia skuteczniejsze niz
u konkurentéw koordynowanie zasobéw przedsiebiorstwa i rozwijanie przewag
konkurencyjnych'%.

Teorie behawioralne wykorzystuja podejscie socjologiczne' i akcentuja fakt,
ze kazde przedsigbiorstwo jest tworzone przez specyficzny i niepowtarzalny zbior
zasobow ludzkich. Ludzie postrzegani sa tu jako gléwny zaséb przedsiebior-
stwa, specyficzny i niepowtarzalny, bez ktdrego niemozliwe jest wykorzystanie
pozostatych aktywow. Sposob ich dziatania zalezy od kultury organizacyjne;j
wyksztalconej w firmie. Prowadzi to do innych zachowan przedsigbiorstw,
wyboru innych celéw i sposobdw ich realizacji. Ludzie tworzacy przedsigbiorstwo
posiadaja indywidualne motywacje i daza do osiagania wlasnych celéw. To oni
wplywajg na przyklad na decyzje firmy o wejsciu na rynek zagraniczny.

Teorie behawioralne ze szczegdlng uwaga analizuja tez proces podejmowania
decyzji w przedsigbiorstwie i skupiaja si¢ przede wszystkim na zachowaniach,

® G. Hamel, C.K. Prahalad, The Core Competence of the Corporation, ,Harvard Business
Review”, May-June 1990, Vol. 68, Issue 3, s. 82.

10 Czynniki sukcesu polskich przedsigbiorstw na rynkach Unii Europejskiej, red. Z. Pier$cionek,
S. Jurek-Stepien, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2006, s. 21-26.

11 K.E. Sveiby, A Knowledge-Based Theory of the Firm to Guide in Strategy Formulation, ,,Jour-
nal of Intellectual Capital” 2001, Vol. 2, Issue 4, s. 344-358.

12 M.H. Zack, Developing Knowledge Strategy, ,California Management Review”, Spring 1999,
Vol. 41, Issue 3, s. 128.

13 T. Gruszecki, Wspdtczesne teorie przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 228.
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aspiracjach, celach réznych oséb i ich osiaganiu'. Zakladaja, ze system spo-
teczny tworzacy przedsiebiorstwo determinuje jego dazenia i sposéb dzialania.
Waznym problemem staje si¢ sam proces ustalania celéw. T. Gruszecki pisze, ze
centralnym problemem dzialania przedsigbiorstwa wedtug teorii behawioralnych
jest sklonienie pracownikéw do postepowania zgodnie z celami kierownictwa'.

Do roli 0s6b zarzadzajacych w przedsigbiorstwie odwotuja si¢ tez, powigzane
z teoriami behawioralnymi, teorie menedzerskie. Wedlug tego nurtu funkcjo-
nowanie i rozwdj przedsiebiorstw zalezy od talentu, umiejetnosci i sprawnosci
realizacyjnej menedzeréw. Pozyskanie dobrych menedzeréw jest jednym z naj-
wazniejszych zrodel przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa'®. Teorie przed-
siebiorstwa daja wiec podstawy zaklada¢, ze umiejetnosci kadry zarzadzajacej,
jej postawy, sposob ksztaltowania kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa beda
odgrywac role w zagranicznej ekspansji.

Teorie te podejmuja probe wyjasnienia przyczyn ekspansji zagranicznej oraz
uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych wplywajacych na ksztatt i efektyw-
nos¢ tego procesu. Uznaja jednak troche inne czynniki wewnetrzne za kluczowe,
inne jest ich oddzialywanie na zagraniczng ekspansje firmy, inny jest takze ich
wplyw na wybdr okreslonej formy internacjonalizacji.

Teoria przewagi wlasnosciowej przedsiebiorstwa uzasadnia podejmowanie
zagranicznych inwestycji bezposrednich posiadaniem specyficznych przewag nad
lokalnymi konkurentami. Przewagi te wynikaja z wewnetrznych uwarunkowan
jego rozwoju, a ich zZrédfem moze by¢ na przyktad posiadanie innowacyjnego
produktu, patentéw, rozmiaréw przedsiebiorstwa utatwiajacych produkcje po niz-
szych kosztach i umozliwiajacych dostep do kapitatu. Elementem réznicujagcym
firmy sa tu wiec posiadane przez nie przewagi wlasnosciowe, co stanowi pewne
podobienstwo do teorii zasobowych, w ktérych elementem réznicujacym byty
posiadane zasoby. Ksztaltowanie przewag przedsiebiorstwa i ich wykorzystywa-
nie niewatpliwie w duzym stopniu zaleza od kultury organizacyjnej. Istotna role
odgrywa takze wiedza, ktéra umozliwia stopniowa poprawe pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym, wynikajaca m.in. z gorszej znajomosci
rynku i jego uwarunkowan oraz braku powigzan z lokalnymi firmami.

Odnoszac koncepcje przewag wlasnosciowych do teorii kosztow transakcyj-
nych, mozna zauwazy¢, Ze umiejetno$¢ racjonalizowania kosztow transakcyjnych

14 S. Kasiewicz, Zasoby przedsiebiorstwa i ich wykorzystanie, w: Teoria przedsigbiorstwa. Wybrane
zagadnienia, red. S. Kasiewicz, H. Mozaryn, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2004, s. 16.

15 T. Gruszecki, Wspélczesne teorie..., op.cit., s. 36.

16 A. Noga, Teorie przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 192-195.

17 ]. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 36.
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moze stanowi¢ przewage konkurencyjna przedsigbiorstwa. Z drugiej strony
przewagi wlasnosciowe przedsiebiorstwa moga umozIliwia¢ obnizanie kosztow
transakcyjnych. S. Hymer do przewag konkurencyjnych zalicza m.in. przewagi
zwigzane z kosztami transakcyjnymi'®.

Teoria eklektyczna takze dostrzega role przewag wlasnosciowych wynikajacych
ze specyfiki firmy. Istotng role odgrywa tu na przyktad wielko$¢ przedsiebiorstwa,
posiadanie innowacyjnego produktu, wiedza i dos§wiadczenie czy pewne cechy
wynikajace z kultury organizacyjnej, w tym zaréwno te zwigzane z organizacja
dzialania firmy, na przyklad wewnetrzne struktury zarzadzania czy motywacji,
jak i te zwigzane z postawami pracownikéw, na przyktad kultura korporaciji,
kody postepowania, uznane normy, cele korporacji’. Przewage wlasnosciowa
tworza z jednej strony przewagi wynikajace z posiadania pewnych szczegélnych
zasobow, z drugiej za$ przewagi wynikajace z umiejetnosci ich efektywnego
koordynowania. Jesli przedsiebiorstwo posiada specyficzne przewagi, podejmuje
decyzj¢ o rozpoczeciu eksportu, sprzedazy licencji lub patentéw. Moze ono wyko-
rzystywac swoje specyficzne przewagi wlasno$ciowe w polaczeniu z korzysciami
plynacymi z internalizacji. Dopiero wystapienie takich korzysci powoduje, ze
ro$nie skfonnos¢ przedsiebiorstwa do podejmowania inwestycji zagranicznych.

Podobnie jak w przypadku teorii przewagi wlasnosciowej mozna podjaé
probe powiazania teorii eklektycznej z kosztami transakcyjnymi. Umiejetnos¢
ich racjonalizowania moze wigzac sie z przewaga wlasnosciowa lub stanowi¢
przewage internalizacji. Mozliwa jest takze inna zaleznos¢: posiadanie przewag
opisywanych w teorii eklektycznej moze wptywac na racjonalizowanie kosztéw
transakcyjnych.

Model Uppsala w pewnych aspektach odwoluje si¢ do réznych uwarunkowan
wewnetrznych, na przyklad specyfiki branzy, w ktérej dziata dana firma, czy
czynnikéw charakterystycznych dla samej firmy, jednak skupia si¢ przede wszyst-
kim na analizie roli jednego czynnika w procesie internacjonalizacji, tj. wiedzy.
Opisuje on nie tyle wykorzystanie przez przedsigbiorstwo pewnej formy inter-
nacjonalizacji, co przedstawia proces stopniowego zwigkszania zaangazowania
w internacjonalizacje i przechodzenie do kolejnych jej form dzieki pozyskiwaniu
wiedzy i doswiadczenia.

18 1.H. Dunning, C.N. Pitelis, Stephen Hymer’s Contribution to International Business Scholar-
ship: an Assessment and Extension, ,Journal of International Business Studies” 2008, Vol. 39, s. 169.

¥ J.H. Dunning, Toward a New Paradigm of Development: Implications for the Determinants of
International Business, ,Transnational Corporations” 2006, Vol. 15(1), s. 215.
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Rola umiejetnosci kadry zarzadzajacej w internacjonalizacji

Znaczenie wiedzy i do§wiadczenia w internacjonalizacji potwierdzajg rézne
modele internacjonalizacji i liczne badania empiryczne. Wiedza wplywa przede
wszystkim na gotowo$¢ firmy do podjecia internacjonalizacji i jej przebieg.
Odgrywa tez jednak role w innych aspektach zwigzanych internacjonalizacja,
na przyklad szansie przetrwania na zagranicznym rynku®, postrzeganiu barier
internacjonalizacji*! i ich pokonywaniu®*, wyborze formy internacjonalizacji*
czy w ksztaltowaniu kosztow transakcyjnych*.

Juz etapowy model Uppsala z lat 70. XX wieku przedstawia proces stopniowego
zwigkszania zaangazowania w internacjonalizacje i przechodzenie do kolejnych
jej form dzigki pozyskiwaniu wiedzy i doswiadczenia®. Proces ten jest sekwencyj-
nym zdobywaniem wiedzy i zwigkszaniem zaangazowania w internacjonalizacje.
Twércy modelu przedstawiajac wnioski z pézniejszych badan i analiz, zawsze
stwierdzali, ze to wiedza stanowi w ich ujeciu kluczowy czynnik warunkujacy
przebieg internacjonalizacji*®.

Znaczenie wiedzy i do§wiadczenia w przebiegu zagranicznej ekspansji podkre-
$lajg inne etapowe modele internacjonalizacji¥’, zwracajace uwage bezposrednio

20 Np. H. Barkema, J.H. Bell, Foreign Entry Cultural Barriers and Learning, ,,Strategic Manage-
ment Journal”, February 1996, Vol. 17, Issue 25, s. 151-166; L. Jiatao, Foreign Entry and Survival:
Effects of Strategic Choices on Performance in International Markets, ,,Strategic Management Jour-
nal”, June 1995, Vol. 16, Issue 5, s. 333-351.

2L Np. C.S. Katsikeas, R.E. Morgan, Differences in Perceptions of Exporting Problems Based on Firm
Size and Export Market Experience, ,European Journal of Marketing” 1994, Vol. 28, Issue 5, s. 17-35.

22 Np. Ch. Fischer, Managing International Trade of Food Products: A Survey of German and
Australian Companies, ,Agribusiness”, Winter 2004, Vol. 20, Issue 1, s. 67.

23 Np. M.W. Peng, A.Y. Ilinitch, Export Intermediary Firms: a Note on Export Development
Research, ,Journal of International Business Studies”, Third Quarter 1998, Vol. 29, Issue 3, s. 609—
620; S. Klein, V.J. Roth, Determinants of Export Channel Structure: The Effects of Experience and
Psychic Distance Reconsidered, ,,International Marketing Review” 1990, Vol. 7, Issue 5, s. 27-39.

24 Np. A.M. Abdel-Latif, J. Nugent, Transaction Cost Impairments to International Trade: Les-
sons from Egypt, ,Contemporary Economic Policy”, April 1996, Vol. 14, Issue 2, s. 4.

25 J. Johanson, J. Vahlne, The Internationalization Process of the Firm — a Model of Knowledge
Development and Increasing Foreign Market Commitments, ,Journal of International Business
Studies”, Spring 1977, Vol. 8, s. 24.

26 J. Johanson, J. Vahlne, Commitment and Opportunity Development in the Internationaliza-
tion Process: a Note on the Uppsala Internationalization Process Model, ,Management International
Review” 2006, Vol. 46, Issue 2, s. 167.

27 Np. W.J. Bilkey, G. Tesar, The Export Behaviour of Smaller-Sized Wisconsic Manufacturing
Firms, ,,Journal of International Business Studies”, Spring/Summer 1977, Vol. 8, s. 95-96; F. Wie-
dersheim-Paul, H.C. Olson, L.S. Welch, Pre-Export Activity: The First Step in Internationalization,
»Journal of International Business Studies”, Spring/Summer 1978, Vol. 9, Issue 1, s. 47-58.
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na wiedze¢ i doswiadczenie wlasciciela/menedzera (model Uppsala odnosi si¢
do wiedzy przedsigbiorstw). Nawet badania dotyczgce firm born global, ktorych
internacjonalizacja nie przebiega etapami jak w powyzszych modelach, potwier-
dzajg, ze w podejmowaniu ekspansji wiedza odgrywa wazna role*.

Analizowana w badaniach wiedza nie zawsze jest odnoszona bezposrednio do
0sob zarzadzajacych. Czasem analizowana jest 0gdlna, niespersonalizowana wiedza
i doswiadczenie przedsiebiorstwa, jednak niewatpliwie wiedza i dos§wiadczenie
menedzerdw s tu istotne. P.A. da Silvai A. da Rocha uznajg nawet, ze zwrocenie
uwagi na kluczowa role menedzera w ekspansji jest jednym z najwazniejszych
wnioskéw plynacych z literatury®. Znaczenie menedzera w internacjonalizacji
podkreslali juz P.J. Buckley i M. Casson, przedstawiajac teorie internalizacji®.
Umiejetno$¢ efektywnego zorganizowania wewnetrznego i zewnetrznego dzia-
tania firmy posiadana przez menedzeréw wplywa tu na korzysci, jakie zostang
osiggniete w wyniku ekspansji zagraniczne;j.

Umiejetnosci menedzeréw moga wywiera¢ na internacjonalizacje wplyw
bezposredni. Dzigki nim na przyktad kadra zarzadzajaca dobrze rozumie rynki
zagraniczne, jest Swiadoma konieczno$ci podejmowania nowych wyzwan, dobrze
radzi sobie z prowadzeniem negocjacji z zagranicznymi partnerami. Wplyw ten
moze jednak by¢ tez posredni - kadra zarzadzajaca umie dobra¢ odpowiednich
pracownikéw zajmujacych si¢ eksportem, kieruje ich na odpowiednie szkolenia,
ksztattuje kulture organizacyjna w taki sposob, ze pracownicy sami chetnie podejmuja
wyzwania i na przyktad wyszukuja okazje sprzedazy na rynkach zagranicznych.

Znaczenie roznych umiejetnosci kadry zarzadzajacej w ekspansji jest potwier-
dzane przez wiele badan. Przedstawione w klasyfikacji umiejetnosci menedzeréw
odnoszg si¢ do caloksztaltu dziatan przedsiebiorstwa. W internacjonalizacji pewne
z nich mogg zyskiwa¢ na znaczeniu. W badaniach najczesciej s3 analizowane:
znajomos¢ rynkow zagranicznych®, znajomo$¢ jezykow obceych®?, zdolnosci

28 Np. E.S. Rasmussen, T.K. Madsen, The Born Global Concept, Paper for the 28th EIBA Con-
ference 2002, December 2002, http://www.sdu.dk/ (03.12.2010); P. Liesch, M. Steen, S. Middleton,
J. Weerawardena, Born to Be Global: a Closer Look at the International Venturing of Australian Born
Global Firms, Australian Business Foundation, August 2007, http://www.abfoundation.com.au/
(03.12.2010).

2 P.A.daSilva, A. da Rocha, International Perception of Export Barriers to Mercosur by Brazil-
ian Firms, ,Marketing Review” 2001, Vol. 18, Issue 6, s. 589-610.

30 P.J. Buckley, M. Casson, The Future of the Multinational Enterprise, London Basingstoke Mac-
millan, 1976, s. 43.

31 Np. W.]. Bilkey, G. Tesar, The Export Behavior..., op.cit., s. 94.

32 Np. Ibidem, s. 94; L. Kim, J.B. Nugent, Seung-Jae Yhee, Transaction Costs and Export Chan-
nels of Small and Medium-Sized Enterprises: the Case of Korea, ,,Contemporary Economic Policy”,
January 1997, Vol. 15, Issue 1, s. 106.
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marketingowe® i posiadanie kontaktéw z zagranica®. Sg to wigc przede wszyst-
kim umiejetnos$ci twarde (na przyktlad jezyki obce) oraz umiejetnosci z zakresu
wspotpracy i komunikacji (na przyklad pozwalajace na nawigzanie kontaktow).
Posiadanie odpowiednich umiejetnosci przez osoby zarzadzajace stanowi prze-
wage konkurencyjng firmy* i wywotuje bardziej pozytywny stosunek do inter-
nacjonalizacji*, utatwia dostrzezenie szans na rynku zagranicznym i pozwala
na ograniczenie wplywu barier”.

Wiedza i do$wiadczenie osoby zarzadzajacej moga nawet niwelowa¢ nega-
tywny wplyw ograniczen wynikajacych ze specyfiki przedsigbiorstwa. W litera-
turze jest wiele badan analizujacych role pewnych wewnetrznych uwarunkowan
przedsi¢biorstw w zagranicznej ekspansji, najczesciej dotycza one wielkosci
przedsiebiorstwa. Badania daja niejednoznaczne wyniki - niektdre potwierdzaja
wazng role wielkosci, wedlug innych jest ona malo istotna®*®. Jednak jesli wptyw
wielkosci firmy wydaje si¢ staby, jest on rownowazony wystepowaniem innych
przewag. Najczesciej s3 to réznie ujmowane wiedza i doswiadczenie w eksporcie
0so6b zarzadzajacych®. J.A. Wolffi T.L. Pett pokazuja na przykiad, ze male firmy
moga stosowac podobne strategie eksportowe jak firmy duze i odnosi¢ sukces
pod warunkiem, ze dysponuja odpowiednimi zasobami*’. Mozna do nich zali-
czy¢ zasoby ludzkie, w szczegolnoséci osoby zarzadzajace. Stabe oddzialywanie
ograniczen zwigzanych z wielkosciag potwierdza tez B. Rundh*' ttumaczacy
to doswiadczeniem posiadanym przez firmy, a wiec przede wszystkim doswiad-
czeniem osob zarzadzajacych.

3 Np. L. Kim, J.B. Nugent, Seung-Jae Yhee, Transaction Costs and Export..., op.cit., s. 106.

3 F. Wiedersheim-Paul, H.C. Olson, L.S. Welch, Pre-Export Activity..., op.cit., s. 48.

% S. Reid, Firm Internationalization, Transaction Costs And Strategic Choice, ,,International
Marketing Review”, Winter 1983, Vol. 1, s. 47.

36 A. Ali, P.M. Swiercz, Firm Size and Export Behavior - Lessons from the Midwest, ,,Journal of
Small Business Management”, April 1991, Vol. 29, Issue 2, s. 71-78.

37 F. Wiedersheim-Paul, H.C. Olson, L.S. Welch, Pre-Export Activity..., op.cit., s. 47-58.

38 Zwracaja na to uwage m.in. E. Verwaal, B. Donkers, Firm Size and Export Intensity: Solving an
Empirical Puzzle, ,Journal of International Business Studies”, Third Quarter 2002, Vol. 33, Issue 3,
s. 60; J.L. Calof, The Impact of Size on Internalization, ,Journal of Small Business Management”,
October 1993, Vol. 31, Issue 4, s. 60-69.

3 Np. W.]. Bilkey, G. Tesar, The Export Behaviour..., op.cit.,, s. 95-96; R.A. Reuber, E. Fischer,
The Influence of the Management Team's International Experience on the Internationalization
Behaviors f SME’s, ,Journal of International Business Studies” 1997, 4th Quarter, Vol. 28, Issue 4,
s. 807-825.

40 JT.A. Wolff, T.L. Pett, Internalization of Small Firms: an Examination of Export Patterns, Firm
Size and Export Performance, ,Journal of Small Business Management”, April 2000, Vol. 389, Issue
2,s.34-47.

41 B. Rundh, International Marketing Behaviour Amongst Exporting Firms, ,European Journal
of Marketing” 2007, Vol. 41, No. 1/2, s. 181.
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Duza grupa badan potwierdzajacych brak zwigzku miedzy wielkoscia przed-
siebiorstwa a jego internacjonalizacja dotyczy firm born global (czyli organizacji,
ktdre od poczatku istnienia dazg do wykorzystania przewag konkurencyjnych
z zaangazowania zasobow i prowadzenia sprzedazy na wielu rynkach*?). Takze
w tym przypadku osiagnigcie sukcesu jest uzasadniane wystepowaniem innych
czynnikéw, m.in. pewnych cech 0s6b zarzadzajacych, zdolnosci do szybkiego
pozyskiwania wiedzy czy budowania sieci relacji.

W literaturze mozna tez spotka¢ odniesienia do pewnych cech zwigzanych
z postawami 0sob zarzadzajacych przedsiebiorstwem. Czgsto wynikaja one wlasnie
zumiejetnosci i doswiadczen i silnie wplywaja na ewentualne podjecie i przebieg
ekspansji. Postawy te to na przyktad stosunek do ryzyka®, stosunek do dziatania
na rynku zagranicznym* czy postrzeganie barier w internacjonalizacji**. Odno-
szac sie do klasyfikacji umiejetnosci menedzerskich, mozna powyzsze postawy
powigzac z umiejetnosciami krytycznego myslenia i zdolnosciami analitycznymi,
kreatywno$cia, elastycznoscig czy umiejetnoscia zarzadzania projektami.

Stosunek do ryzyka determinuje gotowo$¢ do rozpoczecia ekspansji*s. Wigze
sie ona z wigksza niepewnoscia niz dziatalno$¢ na rynku krajowym. Wedlug
badan postrzeganie ryzyka jest jedng z najwazniejszych barier eksportu wewnatrz
firmy”. Nastawienie osoby zarzadzajacej do dzialania na rynku zagranicznym
z jednej strony wplywa na sama gotowos¢ do podjecia ekspansji, z drugiej
determinuje sposob jej prowadzenia. W.]. Bilkey i G. Tesar zauwazaja, ze sto-
sunek osoby zarzadzajacej do eksportu jest kluczowy w momencie, kiedy firma
rozwaza podjecie ekspansji zagranicznej, a postrzeganie rynkow zagranicznych

42 B.M. Oviatt, P.P. McDougall, Toward a Theory of International New Ventures, ,Journal of
International Business Studies” 1994, Vol. 25, Issue 1, s. 49.

43 Np. A.]J. Campbell, The Effects of Internal Firm Barriers on the Export Behavior of Small Firms
in a Free Trade Environment, ,Journal of Small Business Management”, July 1996, No. 34, Issue 3,
s. 50-58; A.T. Barker, E. Kaynak, An Empirical Investigation of the Differences between Initiating
and Continuing Exporters, ,European Journal of Marketing” 1992, Vol. 26, Issue 3, s. 29.

44 Np. G. Tesfom, C. Lutz, A Classification of Export Marketing Problems of Small and Medium
Sized Manufacturing Firms in Developing Countries, ,,International Journal of Emerging Markets”
2006, Vol. 1, No. 3, s. 272; F. Wiedersheim-Paul, H.C. Olson, L.S. Welch, Pre-Export Activity...,
op.cit., s. 54.

45 Np. T.W. Sharkey, ].-S. Lim, K.I. Kim, Export Development and Perceived Export Barriers:
An Empirical Analysis of Small Firms, ,Management International Review” 1989, Vol. 29, Issue 2,
s.33-40; L.C. Leonidou, An Analysis of the Barriers Hindering Small Business Export Development,
»Journal of Small Business Management”, July 2004, Vol. 42, Issue 3, s. 284; L.C. Leonidou, Export
Barriers: Non-Exporters' Perceptions, ,International Marketing Review” 1995, Vol. 12, Issue 1,
s. 4-25.

6 F. Wiedersheim-Paul, H.C. Olson, L.S. Welch, Pre-Export Activity..., op.cit., s. 49.

47 Por. np. A.]. Campbell, The Effects of Internal..., op.cit., s. 54.
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przez kadre zarzadzajaca w wigkszym stopniu wplywa na podjecie eksportu niz
analiza ekonomiczna®.

K.H. Hardy odnosi si¢ juz do prowadzenia dziatalnosci eksportowej i zauwaza,
ze sukces w ekspansji odnosza firmy, ktorych kierownictwo z duzg wytrwaloscia
angazuje sie w dziatanie na rynku zagranicznym®. Stosunek do dziatania na rynku
zagranicznym wigze si¢ tez z postrzeganiem barier. Badania pokazuja, ze firmy
uczestniczgce w internacjonalizacji czesto dostrzegaja mniej barier lub oceniaja
je jako mniej dotkliwe niz firmy, ktére wycofaly si¢ z ekspansji lub nigdy jej nie
podjety®. Tymczasem to charakterystyka kadry zarzadzajacej wplywa znaczaco
na postrzeganie barier w internacjonalizacji. L.C. Leonidou, analizujac, dlaczego
dwie firmy na tym samym etapie rozwoju eksportu inaczej postrzegaja te same
bariery i inaczej na nie reaguja, thumaczy to m.in. zréznicowaniem menedzeréw
i ich umiejetnosciami’'.

Posredni wplyw umiejetnosci osob zarzadzajacych mozna znalez¢ w takich
kwestiach zwigzanych z internacjonalizacja, jak: organizacja dzialalnosci ekspor-
towej*?, sposob podejmowania decyzji*® czy postawy i kwalifikacje pracownikow™*.
Mozna je uznac za elementy kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa, w znacza-
cym stopniu ksztaltowanej przez osoby zarzadzajace. Kultura organizacyjna jest
najczesciej utozsamiana z systemem norm i wartosci przedsiebiorstwa determinu-
jacych sposob jego dziatania®. Duza role odgrywaja tu umiejetnosci przywddcze,
komunikacji, wspotpracy, elastycznosci, a takze zarzadzania projektami.

Organizacja dziatalnosci eksportowej przedsiebiorstwa determinuje prak-
tyczne wykonywanie czynnosci zwigzanych ze sprzedaza zagraniczng oraz jej
efektywnos¢. Niewlasciwa organizacja dzialalnos$ci eksportowej stanowi jedna
z gtéwnych przyczyn niepowodzenia zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw™.
Chodzi tu przede wszystkim o brak przeksztalcen struktury firmy niezbedny,

48 'W.J. Bilkey, G. Tesar, The Export Behavior..., op.cit., s. 94.

4 K.H. Hardy, Key Success Factors for Small Medium Sized Canadian Manufacturers Doing
Business in the USA, ,,Business Quarterly”, March 1987, Vol. 51, Issue 4, s. 69.

50 Np. L.C. Leonidou, Export Barriers..., op.cit., s. 4-25.

51 L.C. Leonidou, An Analysis..., op.cit., s. 284.

2 Np. M. Gorynia, B. Jankowska, Teorie internacjonalizacji, ,Gospodarka Narodowa” 2007,
nr 10, s. 33; C.S. Katsikeas, R.E. Morgan, Differences in Perceptions..., op.cit., s. 19.

5 Np. C.H. Christensen, A. da Rocha, R.K. Gertner, An Empirical Investigation of the Factors
Influencing Exporting Success of Brazilian Firms, ,,Journal of International Business Studies” 1987,
Vol. 18, Issue 3, s. 67.

> Np. L.C. Leonidou, An Analysis..., op.cit., s. 287-288.

% Szczegblowe definicje zob. np. M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji: wyzwanie dla
wspélczesnego menedzera, Difin, Warszawa 2003, s. 11.

56 Por. K.H. Hardy, Key Success..., op.cit., s. 68.
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zeby sprosta¢ wyzwaniom ekspansji, oraz niejasne okreslenie obowigzkow i odpo-
wiedzialnosci pracownikéw zajmujacych sie dzialalnoscig eksportowa. Waznym
problemem zwigzanym z organizacja dzialalnosci moze by¢ tez skierowanie
niewystarczajacej liczby pracownikéw do prowadzenia czynnosci zwigzanych
z eksportem®”.

Sposéb podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie odgrywa role zaréwno
w momencie rozpoczynania internacjonalizacji, jak i przy pézniejszym funk-
cjonowaniu firmy na rynku miedzynarodowym. Wplywa on m.in. na szybkos¢
i efektywno$¢ procesu decyzyjnego, a tym samym determinuje reakcje firmy
na sygnaly plynace z rynku. C.H. Christensen, A. da Rocha i R.K. Gertner
zauwazaja, ze firmy, ktére odniosly sukces w ekspansji, delegowaty wiecej
odpowiedzialno$ci na nizsze szczeble, a wiec podejmowanie decyzji bylo w nich
zdecentralizowane®. W przypadku malych firm sposéb podejmowania decyzji
czesto wiaze si¢ z jedna osobg zarzadzajacg przedsiebiorstwem, poniewaz to ona
samodzielnie dokonuje wyboréw odnoénie do dziatania firmy. Tymczasem, jak
zauwaza L.C. Leonidou, taka osoba czesto nie ma czasu na zajecie si¢ czynno-
$ciami innymi niz te zwigzane z dzialaniem na rynku krajowym®.

Waznym elementem kultury organizacyjnej sa postawy pracownikow, na ktoére
wplywaja osoby zarzadzajace. Przykladowo, jesli pracownicy sa usatysfakcjo-
nowani dziatlaniem ograniczonym do rynku krajowego, beda mniej podatni
na bodzce sktaniajace do internacjonalizacji®. Istotng role w internacjonalizacji
odgrywajg takze kompetencje pracownikéw dotyczace na przyktad komunika-
cji z zagranicznymi partnerami, sporzagdzania dokumentacji czy zarzadzania
logistyka. Niewystarczajace kwalifikacje pracownikéw zajmujacych si¢ czynno-
$ciami zwigzanymi z ekspansjg niewatpliwie ja utrudniajg. Tymczasem to osoby
zarzadzajace sg odpowiedzialne za dobor pracownikoéw, ich motywowanie, two-
rzenie bodzcéw do uzupetniania wiedzy. To one w duzym stopniu ksztaltuja ich
postawy, na przyktad podejscie do ekspansji, stosunek do ryzyka. Jesli pracownicy
postrzegaja zarzadzajacych jako niechetnie nastawionych do ekspansji, sami tez
nie beda przyklada¢ do niej wagi.

Zatem to wlasnie umiejetnosci kadry zarzadzajacej stanowia wazny czynnik
w internacjonalizacji. Nie tylko same w sobie stanowig przewage konkurencyjna,
lecz takze mogg stanowi¢ czynnik zmniejszajacy negatywny wpltyw pewnych

57 Por. L.C. Leonidou, An Analysis..., op.cit., s. 287.

58 C.H. Christensen, A. da Rocha, R.K. Gertner, An Empirical Investigation..., op.cit., s. 67.
% L.C. Leonidou, An Analysis..., op.cit., s. 287.

60 F. Wiedersheim-Paul, H.C. Olson, L.S. Welch, Pre-Export Activity..., op.cit., s. 54.
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niekorzystnych uwarunkowan firmy, na przyktad wielkosci, i pozwalajg na sku-
teczng ekspansje.

Umiejetnosci kadry zarzadzajacej w eksporcie polskich
przedsiebiorstw branzy spozywczej - wyniki badan

W celu poznania obcigzen zwiazanych z eksportem i wptywu specyfiki
przedsiebiorstw na ich odczuwanie przeprowadzono badania empiryczne®'.
Zostaly one zrealizowane wsrod dzialajacych w Polsce przedsiebiorstw branzy
spozywczej prowadzacych dzialalnos¢ eksportows. Przedsiebiorcy byli proszeni
m.in. o oceng, jak duzym obcigzeniem sg dla nich kwestie zwigzane z:

« pozyskiwaniem informacji o rynku zagranicznym,

« dostosowaniem do regulacji prawnych,

o poszukiwaniem partneréw,

o dostosowaniem oferty do wymogoéw zagranicznego partnera,
e negocjowaniem umowy,

o stosowaniem zabezpieczen,

o ryzykiem walutowym,

« realizacjg i egzekucjg umowy,

 rozliczeniem transakgji i sprawozdawczoscia.

Wyniki badan pokazuja, ze pewne umiejetnosci osoby zarzadzajacej przedsie-
biorstwem wpltywajg na podejscie firmy do eksportu, postrzeganie barier i sposob
rozwigzywania probleméw. Wazng role odgrywa tu wyksztalcenie i doswiadczenie,
a wiec pewne pozyskane umiejetnosci. Nie zawsze jednak wigksze umiejetnosci
przektadajg sie na postrzeganie barier jako mniej istotnych. Pewna role odgry-
waja tez umiejetnosci pozwalajace na odpowiednig organizacje eksportu i wybor
odpowiednich pracownikdw.

Wryksztalcenie osoby zarzadzajacej przedsigbiorstwem wplywa na postrze-
ganie problemoéw zwigzanych z negocjowaniem umowy. W przedsigbiorstwach,
w ktoérych osoba zarzadzajaca posiada wyzsze wyksztalcenie, problemy zwigzane
z negocjowaniem umow postrzega si¢ jako wyraznie mniejsze.

6l Badanie ankietowe przeprowadzono w 2009r., otrzymano zwrot 99 ankiet — préba objeta
od 5 do 10% dzialajacych w Polsce przedsigbiorstw branzy spozywczej prowadzacych dziatalnos¢
eksportowa (dane szacunkowe ze wzgledu na rozbiezno$¢ danych GUS w réznych publikacjach
izréznicowang metodologie badan). Wérdd 10 przedsigbiorstw uczestniczacych w badaniu ankie-
towym w lipcu 20101. przeprowadzono wywiady pogtebione.
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Negocjowanie niewatpliwie stanowi pewng umiejetnos¢, ktérej mozna sie
nauczy¢. Wymaga to zdobycia zardwno wiedzy, jak i praktycznego wyéwiczenia
pewnych zachowan. Wéréd waznych cech kadry zarzadzajacej czgsto wymienia
sie zdolnos$¢ do rozwigzywania probleméw, umiejetno$¢ komunikacji, wspot-
pracy czy elastyczno$¢. Determinuja one sposob prowadzenie negocjacji. Osoby
posiadajace wyzsze wyksztalcenie majg wicksze mozliwosci pozyskania wiedzy
w tej dziedzinie.

Wyksztalcenie osoby zarzadzajacej przedsiebiorstwem wplywa tez na postrzega-
nie probleméw zwiazanych z realizacjq i egzekucja umowy. W przedsigbiorstwach,
w ktorych osoba zarzadzajaca posiada wyksztalcenie $rednie lub wyzsze, problemy
zwigzane z realizacja umowy s oceniane raczej jako malo istotne. Tymczasem
w firmach z osobg zarzadzajaca posiadajacg wyksztalcenie wyzsze ze studiami
podyplomowymi przewaza ich ocena jako utrudniajgcych prowadzenie dziatalnosci
eksportowej. Mozna to tlumaczy¢ faktem, ze lepiej wyksztalcone osoby zarzadzajace
sa lepszymi analitykami i majg wieksza sSwiadomo$¢ wystepowania ryzyka zwia-
zanego z realizacja umowy, na przyklad koniecznosci sagdowej egzekucji umowy.

Waznym czynnikiem zwigzanym z osobg zarzadzajacg jest posiadanie przez
nig wczesniejszego doswiadczenia w eksporcie. Pozwala ono na doskonalenie
wiedzy o rynkach zagranicznych, panujacych tam warunkach, koniecznosci
dostosowan, zmian w produktach przedsiebiorstwa. Umozliwia tez lepszg orga-
nizacje dziatalnosci eksportowej w firmie i zwiekszenie efektywnosci dzialania,
dostrzeganie okazji itp.

Doswiadczenie osoby zarzadzajacej wptywa na oceng barier zwigzanych
z negocjowaniem umowy, stosowaniem zabezpieczen (np. zabezpieczenie otrzy-
mania zaplaty, ubezpieczenie towaréw wysylanych zagranice) oraz realizacja
i egzekucja umowy. We wszystkich przypadkach, gdy osoba zarzadzajaca dysponuje
doswiadczeniem, postrzega obcigzenia zwigzane z tymi barierami jako wigksze.

W przedsigbiorstwach, w ktérych osoba zarzadzajaca miala wczesniejsze
doswiadczenie w eksporcie, problemy zwigzane z negocjacjami postrzegane sa jako
relatywnie bardziej znaczace. Moze to wynikac z faktu, ze osoby z doswiadcze-
niem przykltadaja wigksza wage do ksztaltu negocjowanej umowy. Sg zdolne
do krytycznego mys$lenia i majg wicksza $wiadomos¢, ze warto podjac¢ pewne
dzialania i na przyklad skorzysta¢ z ustug prawniczych, aby lepiej zabezpieczy¢
sie przed wystapieniem problemdéw powstajacych w wyniku niekorzystnego
sformufowania umowy.

Weczesniejsze obserwacje pokazywaly, ze osoby zarzadzajace posiadajace
wyzsze wyksztalcenie postrzegaja problemy z negocjacjami jako mniejsze obcig-
zenie. Nie jest to jednak wynik sprzeczny. Fakt, Ze osoba zarzadzajaca posiada
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doswiadczenie w eksporcie, niekoniecznie oznacza, ze posiada wiedz¢ pozwalajaca
na efektywniejsze prowadzenie negocjacji. Wptyw posiadanego doswiadczenia
moze jedynie ograniczac si¢ do faktu, ze osoba zarzadzajaca rozumie konieczno$¢
przylozenia wagi do negocjowanie umowy.

W przedsiebiorstwach, w ktorych osoba zarzadzajaca posiadata doswiadczenia
w eksporcie, zdecydowanie przewaza ocena problemdéw zwigzanych z zabez-
pieczeniami jako znaczaco utrudniajacych eksport. Podobnie jest przy ocenie
realizacji i egzekucji umowy z zagranicznym partnerem — w przedsigbiorstwach,
w ktorych osoba zarzadzajaca posiadata doswiadczenie, zwigzane z tym problemy
s3 uznawane za bardziej dotkliwe.

Osoby posiadajace doswiadczenie eksportowe moga stosowac réznego ro-
dzaju zabezpieczenia (nawet jesli wigzg sie one ze znaczacymi kosztami) albo
przynajmniej maja swiadomo$¢, ze powinny realizacje umowy odpowiednio
zabezpieczy¢. Maja tez lepsza $wiadomo$¢, z czym moga sie wigzaé trudnosci
w jej realizacji i egzekucji. Byto to widoczne takze przy analizie roli wyksztalcenia
osoby zarzadzajacej.

Dobrym obrazem tego zjawiska jest przypadek jednej z firm uczestniczacej
w badaniu jako$ciowym. Zostala ona oszukana przez zagranicznego partnera,
w wyniku czego poniosta bardzo powazne straty finansowe i stracita strategicznego
klienta. Incydent ten na kilka lat powaznie zachwial firma, zmusit do zmniej-
szenia zatrudnienia o potowe, co zupelnie zmienilo jej podejscie do eksportu.
Whasciciel - osoba zarzadzajaca - zaczal korzysta¢ z wywiadowni i zabezpieczac
wszystkie nalezno$ci eksportowe. Nadal jednak obawia si¢ dzialania na rynkach
zagranicznych i przyznaje, Ze teraz ma znaczaco nizszy udziat eksportu w cal-
kowitych przychodach. Ma wprawdzie plany rozszerzenia oferty produktowej
na eksport, jednak nadal niechetnie sam poszukuje nowych klientéw. W ocenie
przedsigbiorstwa dzialanie na rynku zagranicznym bezwzglednie wymaga sto-
sowania zabezpieczen.

Pewne doswiadczenia kadry zarzadzajacej mozna tez wigza¢ z dlugoscia
prowadzenia dzialalnosci eksportowej przez przedsigbiorstwo. Wyniki pokazuja,
ze im diuzej firmy eksportuja, tym mniejszym obciazeniem sg dla nich koszty
pozyskania informacji o rynku zagranicznym.

Kadra zarzadzajaca eksportujacej firmy z biegiem czasu lepiej poznaje swoje
rynki eksportowe. Jesli ich nie zmienia i nie rozszerza dzialalno$ci na nowe
obszary, moze ograniczy¢ swoje dziatania zwigzane z pozyskiwaniem informa-
cji do monitorowania rynkéw, na ktérych juz dziala. Pozwala to na zawezenie
obszaru potrzebnych informacji. Jednoczesnie obecno$¢ na danym rynku powo-
duje, ze informacje o nim docieraja do firmy tatwiej, ma ona lepiej rozwiniete
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kanaty komunikacji, lepiej zna swoich klientéw i konkurentéw itp. Takie wyniki
sa zgodne z teoriami internacjonalizacji bazujacymi na wiedzy jako gléwnym
czynniku napedzajacym ten proces (na przyktad model Uppsala).

Wyniki te potwierdzaja si¢ w badaniach jakosciowych. Uczestniczacy w nich
przedsiebiorcy przyznawali, ze stopniowo ucza si¢ obserwowac rynki, le-
dzi¢ zachodzace na nich zmiany, zyskuja wiedzg, na jakie towary jest popyt
w poszczegolnych krajach. Znajac oczekiwania klientow, wiedzg, jaki produkt
im zaoferowac¢, za jaka cene.

Dtlugosci prowadzenia dziatalnosci eksportowej przez przedsigbiorstwo
zaznacza sie tez w postrzeganiu barier zwigzanych z walutami. W tym przypadku
wida¢, ze im dluzej przedsiebiorstwo eksportuje, tym wigkszym obcigzeniem
s3 W jego ocenie te problemy. Mozna to wytlumaczy¢ faktem, iz kadra zarza-
dzajaca z przedsigbiorstw dluzej prowadzacych dzialalnos¢ eksportowa czesciej
zabezpiecza si¢ przed zmianami kursu walutowego, ponoszac przy tym wyzsze
koszty. Moze tez mie¢ lepsza swiadomos$¢ ryzyka, z jakim wigze si¢ rezygnacja
z zabezpieczen. Przedsigbiorcy diuzej prowadzacy dziatalnos¢ eksportowa wiecej
»przezyli”, na przyklad zetkneli si¢ z duzymi wahaniami kurséw i lepiej wiedza,
jak to wptywalo na ich dzialalnos$¢.

Wszyscy przedsigbiorcy z badan jakosciowych prowadza wieloletnig dzia-
talnos¢ eksportowg i oceniajg problemy zwigzane z kursami walutowymi jako
powazne obcigzenie (cho¢ nie zabezpieczaja si¢ przed ryzykiem walutowym).
Przedsiebiorstwa eksportujace krocej nie sa oczywiscie w mniejszym stopniu
narazone na ich wystgpowanie, moga jednak zrezygnowac z zabezpieczania si¢
przed ryzykiem walutowym, ale wtedy wystawiaja si¢ na ryzyko wystgpienia
probleméw w przyszlosci.

Umiejetno$ci kadry zarzadzajacej przejawiaja si¢ takze w ksztaltowaniu
kultury organizacyjnej, w tym wypadku szczegélne znaczenie dla eksportu ma
dobor i ksztaltowanie postaw pracownikéw oraz organizacja eksportu w przed-
siebiorstwie.

Badania potwierdzajg znaczenie doboru odpowiednich pracownikéw. Aby
ekspansja zagraniczna przebiegala sprawnie, pracownicy muszg skutecznie
realizowa¢ postawione przed nimi zadania. Mogg tez wykorzysta¢ swoje umie-
jetnosci i uzupelnic ewentualne niedobory wiedzy zwiazanej z ekspansja u kadry
zarzadzajacej. Posiadanie przez pracownikéw doswiadczenia w eksporcie wptywa
na postrzeganie barier zwigzanych z dostosowaniem do regulacji prawnych
i poszukiwaniem partneréw zagranicznych.

Przedsigbiorstwa, ktérych pracownicy przed podjeciem dziatalnosci ekspor-
towej mieli do§wiadczenie w eksporcie, czesciej uznajg dostosowania do regulacji
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prawnych za malo istotne obcigzenie. Podobnie jest w przypadku poszukiwania
partnera na rynku zagranicznym - firmy, ktérych pracownicy posiadali doswiad-
czenie eksportowe, duzo czgsciej oceniaja je jako malo znaczace obcigzenie.

Doswiadczenie pracownikow sprawia, ze moga wykorzystywac zdobyta
wczesniej wiedze na temat istnienia niezbednych dostosowan. Znaja wymogi
rynku zagranicznego lub maja lepszg $wiadomos¢, w jaki sposéb je poznac.
Znaja tez sposoby ich wprowadzenia, na przyktad procedury pozyskiwania cer-
tyfikatow. Akcentowali to respondenci w wywiadach poglebionych. Efektywne
dostosowanie do wymogoéw rynku zagranicznego wymaga w ich ocenie poznania
specyfiki kraju, obowigzujacych przepiséw, wymagan dotyczacych produktoéw
itp. Ma to znaczenie przede wszystkim w handlu z krajami spoza UE. Doswiad-
czenie pozwala na bardziej efektywne przeprowadzenie czynnosci zwigzanych
z dostosowaniami.

Pracownicy z do$wiadczeniem w eksporcie moga tez w szybszy i efektyw-
niejszy sposob pozyskiwac klientéw na rynku zagranicznym. Posiadaja wiedze,
gdzie mozna ich znalez¢, w jaki sposob zaprezentowac oferte firmy, jak przekona¢
klientéw o jej wiarygodnosci czy jak sprawdzi¢ wiarygodnos¢ klientow.

Takze przedsigbiorstwa uczestniczace w badaniu jako$ciowym potwierdzaly
role doswiadczenia pracownikéw w pozyskiwaniu zagranicznych partnerdw.
Tacy pracownicy znajg oczekiwania klientéw z poszczegdlnych rynkow i wiedza,
jakie produkty mogga si¢ spotkac z ich zainteresowaniem. Wiedza, w jaki sposob
znalez¢ potencjalnych nabywcow — maja tez rozeznanie, jakie kanaty ich pozy-
skiwania sg najskuteczniejsze. Doswiadczenie pracownikéw umozliwia réwniez
lepsza selekcje partnerdw i skuteczniejszg ochrong przed nieotrzymaniem zapfaty.
Wieloletnie prowadzenie sprzedazy za granice ulatwia nie tylko pozyskiwanie
nowych nabywcoéw, lecz takze budowanie relacji z klientami.

Jednym z zadan kadry zarzadzajacej jest tez odpowiednia organizacja firmy.
Od tego, czy zarzadzajacy firma umiejg elastycznie dostosowywac si¢ do zmian
i odpowiednio organizowac dziatalno$¢ eksportowa, moze zalezec sukces ekspan-
sji. Badanie potwierdza znaczenie organizacji eksportu w przedsigbiorstwie przy
postrzeganiu problemdéw zwigzanych z poszukiwaniem partneréw zagranicznych
i dostosowaniem oferty do ich wymagan.

W firmach z wyodrebnionym dziatem eksportu lub w firmach, w ktérych
jego obstuga zajmuje si¢ pracownik specjalnie do tego wyznaczony, problemy
zwiazane z poszukiwaniem partneréw na rynku zagranicznym s oceniane
jako bardziej dotkliwe niz w przedsigbiorstwach, w ktérych czynnosci zwigzane
z eksportem sg ad hoc wykonywane przez réznych pracownikéw. Podobnie
wyglada sytuacja w przypadku dostosowania oferty do wymagan zagranicznego
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partnera. W przedsiebiorstwach, w ktorych czynnosci zwigzane z eksportem
sg ad hoc wykonywane przez réznych pracownikow, zwigzane z tym problemy
sg oceniane jako mniej istotne niz w przedsiebiorstwach z dzialem eksportu lub
wyznaczonym do tego pracownikiem.

Mozna to thumaczy¢ faktem, iz w firmach z odrebnym dzialem eksportowym
lub wyznaczonymi do jego obstugi pracownikami dziatalno$¢ eksportowa jest
prowadzona w bardziej profesjonalny sposéb. Pracownicy odpowiedzialni za jej
prowadzenie bardziej sie w nig angazuja, lepiej znaja wszelkie zagadnienia zwigzane
z eksportem i, napotykajac problemy, staraja si¢ opracowa¢ mozliwie najbardziej
profesjonalne i dlugofalowe rozwigzania. W sytuacji, gdy poszukuja dla firmy
partneréw zagranicznych, moga poswigca¢ na czynnosci z tym zwigzane wigcej
czasu, weryfikowac¢ potencjalnych klientéw itp. Unikaja dzigki temu problemoéw,
poniewaz ograniczaja ryzyko wystapienia trudno$ci w egzekwowaniu umowy.

Wypowiedzi respondentéw z badan jakosciowych pokazywaly, ze sposdb
organizacji dzialalnosci eksportowej wplywa na efektywnos¢ dziatania na rynku
zagranicznym. Prowadzenie eksportu staje si¢ tatwiejsze dzieki zmianom orga-
nizacyjnym wewnatrz firmy. W przedsigbiorstwach rozpoczynajacych dziatal-
nos$¢ eksportowa nie funkcjonowalty odrebne dziaty eksportu czy nawet osoby
odpowiedzialne konkretnie za te dziedzine dziatalnosci. Jeden z respondentow
zauwazyl, ze gdy dzialalno$cia eksportowg zajmowali si¢ pracownicy delegowani
ad hoc, nikt nie ponosil za nig wyraznej odpowiedzialnosci.

Wyznaczenie statych os6b odpowiedzialnych za dziatalnos¢ eksportowa
umozliwia zdobywanie niezbednej wiedzy pozwalajacej na bardziej efektywna
dziatalno$¢. Zaznacza si¢ to na przyklad przy wprowadzaniu dostosowan
— pracownicy stopniowo zyskuja $wiadomo$¢, jakie oczekiwania maja klienci
i na przyklad wiedzg, w jaki sposob dostosowacé opakowania czy produkty.
Jeden z respondentéw zwrocil uwage na wiedze pozyskang z audytéw przepro-
wadzanych przez zagraniczne firmy zainteresowane ich oferta. Pozwalaly one
pozna¢, na co firmy zwracajg uwage, jak dostosowa¢ produkty do ich wymagan.
Wrykorzystanie takich doswiadczen jest pelniejsze przy efektywnej organizacji
dziatalnosci eksportowe;j.

Whnioski
Badanie potwierdzaja znaczenie pewnych umiejetnos$ci osoby zarzadzajacej

przedsigbiorstwem. Znaczenie odgrywa jej wyksztalcenia i posiadane doswiad-
czenie. Wyniki odnoszgace sie¢ do wyksztalcenia nie s jednak jednoznaczne.
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Potwierdza si¢ rola posiadanego wyksztalcenia, ale juz nie faktu, czy jest ono
zwigzane z handlem zagranicznym. Mozna to uzasadni¢ tym, ze osoba dobrze
wyksztalcona szybciej si¢ uczy i w praktyce moze fatwo nadrobi¢ pewne braki
w wyksztalceniu zwigzane z konkretnym obszarem, w tym wypadku z handlem
zagranicznym. Nie potwierdza si¢ tez wyraznie rola znajomosci jezykow obcych.
Nalezy jednak zauwazy¢, ze w ponad 80% badanych firm osoba zarzadzajaca zna
co najmniej jeden jezyk obcy, co moze wystarczac przy kontaktach z zagranicz-
nymi partnerami. Ponadto za dziatania zwigzane z eksportem w praktyce moga
odpowiada¢ pracownicy znajacy jezyki obce i znaczenie ich znajomosci przez
osobe zarzadzajaca nie jest wyraznie widoczne.

Badanie potwierdza znaczenie umiejetnosci pozwalajacych na odpowiednie
ksztaltowanie kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa. W pokonywaniu barier
zwigzanych z eksportem istotna role odgrywa bowiem organizacja dziatalnosci
wewnatrz firmy i dobér odpowiednich pracownikow. Widac wiec, ze w ekspansji
majg znaczenie umiejetnosci przywoédcze, komunikacji, wspolpracy, rozwiazy-
wania problemoéw czy elastycznosci.

Przeprowadzona analiza pokazuje, ze pewne umiejetnosci kadry zarzadzajacej
wywieraja wplyw na ekspansje przedsigbiorstw. Zaznacza si¢ przede wszystkim
rola umiejetnosci wspdtpracy, komunikacji, krytycznego myslenia, zdolnosci
analitycznych, kreatywnosci, elastycznosci i zarzadzania projektami. Odpo-
wiednie ksztaltowanie tych umiejetno$ci moze wspomoc ekspansje zagraniczna
przedsigbiorstw, takze tych zaliczanych do branzy spozywczej, uchodzacej za
branze tradycyjna.
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