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Model internacjonalizacji ukrainskich
mikro i matych firm

Beata Glinkowska-Krauze*

Streszczenie. Opracowanie dotyczy analizy sposobu (sposobdw) internacjonalizacji mikro
i matych przedsigbiorstw ukrainskich. Zawiera takie elementy skladowe jak: wstep, analize
warunkéw funkcjonowania malych przedsi¢biorstw na Ukrainie, analize wynikéw badan
wlasnych w zwigzku z takimi elementami, jak: rozumienie istoty procesu internacjonali-
zacji, motywy i bariery internacjonalizacji niewielkich ukrainskich przedsiebiorstw, sto-
sowane przez nie strategie internacjonalizacji. We wstepie zawarto cel opracowania i cha-
rakterystyke wlasnych badan empirycznych. Opisano sposoby internacjonalizacji matych
ukrainskich przedsiebiorstw. Opracowanie zakoniczone jest podsumowaniem odnoszacym
sie do catosci podjetych rozwazan. Najwazniejszy wniosek z badan: mate ukrainskie przed-
siebiorstwa stosuja ,wczesng internacjonalizacje”.

Slowa kluczowe: internacjonalizacja, male i srednie przedsiebiorstwa, born global, przed-
siebiorstwo, Ukraina.

Wprowadzenie

Internacjonalizacja dzialalno$ci gospodarczej jest jednym ze sposoboéw rozwoju
i wzrostu wspoétczesnych przedsiebiorstw. Wynika to przede wszystkim z ograni-
czen mozliwosci rozwoju dzialalno$ci gospodarczej na rynku kraju macierzystego
oraz z istnienia zr6znicowanych mozliwosci rozwoju i wzrostu poza granicami wta-
snego kraju. Z perspektywy badacza interesujace wydaje sig, jak przedsiebiorstwa
w poszczegdlnych krajach rozpoczynaja wlasng internacjonalizacje. Czy sposob
ich internacjonalizacji w konkretnym kraju i dla wybranego sektora firm wykazuje
jakie$ podobienstwa, czy tez jest zréznicowany. To, w jaki sposob przedsiebior-
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cy rozumiejg istote internacjonalizacji i jak internacjonalizuja si¢ mikro i mate
przedsigbiorstwa na Ukrainie byto podstawowym pytaniem problemowym dla
autorki tego opracowania. W literaturze przedmiotu nie ma zwartych opracowan
odnoszacych sie do internacjonalizacji dziatalnosci ukrainskich przedsiebiorstw
(istoty, strategii, form, motywow, barier). Nie ma tez opracowan dotyczacych mo-
deli internacjonalizacji dzialalno$ci mikro i malych przedsiebiorstw. Wypelniajac
te luke, celem opracowania jest prezentacja sposobu (sposobdw) ,,wejscia’ na ryn-
ki zagraniczne ukrainskich mikro i matych firm. Mikro i mate firmy na Ukrainie
dzialaja w oparciu o ustawe Kodeks Handlowy Ukrainy z 2003 r.!

Badania zostaly wykonane na Ukrainie, osobiscie, w latach 2015-2017 na pro-
bie 17 mikro i matych ukrainskich przedsiebiorstw, ktore w sposéb posredni lub
bezposredni kooperuja z zagranicznymi przedsiebiorcami, na zasadzie poziomych
wiezi wspodlpracy. Badane przedsi¢biorstwa reprezentujg handlowy, przetworczy
i ustugowy zakres dzialalnosci oraz zréznicowane branze: odziezows, spozywcza,
metalows, zarzadzania nieruchomosciami, remontowo-budowlang. Istnieja na
rynku 3-7 lat. Taki dobér firm do badan byt celowy. Narzedziem badawczym byt
kwestionariusz ankiety i kwestionariusz wywiadu standaryzowany, z mozliwoscia
swobodnej wypowiedzi. Zanalizowano tez dane dotyczace stanu wybranych za-
gadnien na oficjalnej stronie Panstwowej Stuzby Statystyki Ukrainy oraz wykona-
no analize SWOT dla préby badawczej.

Mikro i mate przedsiebiorstwa na Ukrainie
- warunki funkcjonowania

Podstawa regulacyjna i prawng prowadzenia dzialalnosci gospodarczej na Ukra-
inie przez male i $rednie przedsigbiorstwa jest Kodeks Handlowy Ukrainy przyjety
w 2003 r. Artykul 55 tego dokumentu pt. ,,Koncepcja podmiotu gospodarczego’, po
licznych edycjach i wyjasnieniach zostal ostatecznie ustalony i przyjety w 2013 r.?
Przedsiebiorczos¢ stanowi wazny i integralny komponent gospodarki rynkowej. Po-
zwala na mobilizacje istniejacych zasobow i przyspiesza tempo jej rozwoju. Poziom
przedsiebiorczosci w kazdym kraju zalezy od ilosci i stanu przedsigbiorstw. Trzonem
wigkszosci gospodarek rynkowych s mate i srednie przedsigbiorstwa, ktore w wielu

1 Kryteria klasyfikacji firm przyjete na Ukrainie w kwestii ilosci zatrudnionych sg analogiczne
jak w przypadku firm polskich, https://ips.ligazakon.net/document/view/T030436?bl= [do-
step 10.06.2018].

2 Kodeks handlowy Ukrainy nr 436-1V z 16 stycznia 2003 r., Biuletyn Rady Najwyzszej Ukrainy,
2003, nr 18, nr 19-20, nr21-22, art. 144.
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rozwinietych gospodarczo krajach wytwarzaja minimum 50% PKB’. Na Ukrainie
male i §rednie przedsigbiorstwa tworzg facznie okolo 15% PKB, co jest stosunkowo
niskim wskaznikiem®*. Nadmieni¢ nalezy, ze w 2014 r. PKB w Ukrainie wynio6st mi-
nus (-) 6,6%, w2015 r. - minus (-) 9,8%, w 2016 r. - plus (+) 2,3%, a w 2017 r. - plus
(+) 2,2%. Z przytoczonych wartosci wynika, ze gospodarka od 2016 r. zaczeta sie
stabilizowa¢. Przewiduje sig, ze w 2018 r. PKB dla Ukrainy wyniesie 3,5%°. Oznacza¢
moze to pozytywny klimat nie tylko dla inwestowania na terenie Ukrainy, ale tak-
ze rozwoj indywidualnej przedsigbiorczosci. Jednakze, aktualnie przedsiebiorcy na
Ukrainie napotykaja wiele barier na drodze do rozwoju wtasnych firm, zwigzanych
przede wszystkim: z brakiem kapitatéw wlasnych; stosunkowo wysokimi stopami
procentowymi kredytow (do 24%), co utrudnia dofinansowanie kapitatami obcymi
w postaci kredytow; z brakiem istotnego wsparcia przez rzad oraz z niekorzystna
sytuacja ekonomiczng i polityczng. W najtrudniejszej sytuacji sa obwody: doniec-
ki i Luganski, czego gléwnym powodem s3 prowadzone tam dzialania wojenne.
Niewielka stabilno$¢ warunkéw funkcjonowania dla matych przedsigbiorstw jest
natomiast powodem tego, ze okolo 80% z nich konczy swoja dzialalno$¢ w okre-
sie od jednego roku do dwodch lat od momentu otworzenia dzialalnosci®. Prawie
40% przedsiebiorstw mikro i matych jest nierentownych lub wykazuje niska ren-
townos¢. Najmniejsza rentownoscia cechuj si¢ przedsiebiorstwa z branzy budow-
lanej” i ogdlnoprzemystowej. Obniza sie tez z roku na rok wskaznik zatrudnienia
w malych firmach?, czego powodem moze by¢ wprowadzanie nowych technologii,
wysokie opodatkowanie firm, istnienie duzej tzw. ,,szarej strefy” oraz niska rentow-
nos¢ przedsigbiorstw i zwigzana z tym konieczno$¢ redukgji kosztow. Stosunkowo
najlepsza rentownos¢ wykazujg natomiast mate firmy funkcjonujace w takich sekto-
rach, jak: rolnictwo, lesnictwo, finanse i handel. Nadmieni¢ nalezy takze, ze nie od-
notowuje si¢ pogorszenia wskaznika zwigzanego ze zmniejszajacy si¢ rentownoscia
malych przedsiebiorstw, natomiast od czaséw globalnego kryzysu, czyli od 2008 r.
do chwili obecnej mozna zauwazy¢ sukcesywng poprawe takich wskaznikow, jak:
warto$¢ sprzedazy produktow, $rednia roczna pensja pracownikow z sektora matych
przedsigbiorstw, wzrost rentownosci operacyjnej’. Istotng dolegliwoscia dla sekto-

3 http://stat.gov.pl/statystyka-miedzynarodowa/porownania-miedzynarodowe/tablice-
o-krajach-wedlug-tematow/ [dostep 7.01.2018].

4 1. M. Epifanova, Kluczowe aspekty rozwoju matych przedsiebiorstw na Ukrainie, Materiaty Uni-
wersytetu Odeskiej Politechniki 2009, Politechnika Odeska, nr 1 (31), s. 211-215.

5 The World Bank, http://www.worldbank.org/en/region/eca/publication/europe-and-cen-
tral-asia-economic-update [dostep 8.01.2018].

6 N. Chukhray, Rozwdj przedsiebiorczosci w Ukrainie - gtdwne problemy oraz perspektywy,
[w:] A. Jackiewicz, . Sutkowski (red.), Przedsiebiorczos¢ i zarzgdzanie, Wydawnictwo SAN,
t. XIV, zesz. 8, cz. 1,£6dz 2013, s. 45-60.

7 W ostatnich kilku latach rynek budowlany wykazuje jednak tendencje rozwojowa (Ukraina,
2017, badania wtasne).

8 Panstwowa Stuzba Statystyki Ukrainy, http://www.ukrstat.gov.ua/ [dostep 7.01.2018].

9 Ibidem.
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ra mikro i matych firm na Ukrainie jest istnienie, na duzg skale, ,,szarej strefy”, za-
chowan korupcyjnych i monopolizowanie gospodarki przez duze przedsigbiorstwa
panstwowe. Wskazane mankamenty w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej na
Ukrainie stajg si¢ czesto w praktyce zasadniczymi motywami dla poszukiwania lep-
szych warunkow prowadzenia biznesu poza granicami kraju macierzystego, co staje
sie podstawg internacjonalizacji ich dziatalnosci gospodarczej.

Istota procesu internacjonalizacji dziatalnosci

Jednym z probleméw badawczych, ktére autorka zalozyla, bylo rozumienie isto-
ty internacjonalizacji dzialalno$ci przez ukrainskich przedsiebiorcéw, bedacych
wlascicielami mikro i matych firm. Celem tych badan bylo uzyskanie mozliwo-
$ci poréwnania z istniejacymi w literaturze przedmiotu definicjami tego pojecia.
W tabeli 1. zawarto wyniki badan pochodzace z wywiadu.

Tabela 1. Rozumienie istoty internacjonalizacji

Liczba odpowiedzi

Istota internacjonalizacji N=17

Umiedzynarodowienie dziatalnosci 6

Prowadzenie eksportu i importu towaréw w sposéb posredni (na tere-
nie wtasnego kraju z firmami posredniczacymi) i bezposredni 5
(z firmami z zagranicy na terenie wtasnego kraju i poza jego granicami)

Wspotpraca pomiedzy przedsiebiorstwami z réznych krajow (koopera-

cja miedzynarodowa) 4
Rozszerzenie dziatalnosci na obce rynki (rynki goszczace) 1
Funkcjonowanie na rynkach zagranicznych w ramach prowadzonej 1

tam dziatalnosci gospodarczej (bezposrednie inwestycje zagraniczne)

Zrédto: opracowanie wtasne, Ukraina, 2017.

Analizujac poszczegdlne odpowiedzi, mozna zauwazy¢, ze najczesciej proces ten
jest postrzegany jako umiedzynarodowienie dziatalnosci, a nastepnie jako eksport
i import towaréw oraz wspolpraca rozumiana jako kooperacja miedzynarodowa
i rozszerzenie dzialalno$ci na obce rynki. W literaturze przedmiotu mozna napo-
tkac wiele zréznicowanych pogladéw, pozwalajacych na postrzeganie tego procesu
w sposéb zlozony. Sposréd nich dominuje ten, w ktérym internacjonalizacje ro-
zumie si¢ jako kazde dzialanie gospodarcze, podejmowane przez przedsigbiorstwo
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za granicg' albo jako zaangazowanie si¢ firmy w dzialalno$¢ miedzynarodowa!!
czy tez: eksport i import produktéw/surowcéw lub przenoszenie produkcji poza
granice kraju macierzystego'’. Jest to proces dynamiczny, zwigzany z rozwojem
przedsigbiorstw". Dotyczy zardwno firm krajowych, majacych swoje aktywa zlo-
kalizowane tylko w jednym, jak i w dwdch lub wigkszej liczbie krajow'. Proces ten
mozna rozpatrywaé w charakterze korzysci dla przedsiebiorstw, takze jako ten,
podczas ktorego przedsigbiorstwo wchodzi w relacje z innymi podmiotami, reali-
zujac swoje strategiczne cele' lub jako ten, ktéry prowadzi do wzrostu powigzan
miedzy krajami i przedsigbiorstwami's.

Istotg internacjonalizacji jest wigc prowadzenie dzialalnosci gospodarczej w ko-
operacji z przedsiebiorstwami z zagranicy, jak i poza granicami kraju, w postaci
bezposrednich inwestycji zagranicznych. Internacjonalizacja jest rozumiana tez
jako proces ekspansji migdzynarodowej, realizowanej poprzez zréznicowane for-
my, okreslane jako formy internacjonalizacji, co wyniki badan potwierdzaja.

Formy internacjonalizacji ukrainskich mikro
i matych przedsiebiorstw

Przez forme internacjonalizacji nalezy rozumie¢ sposob zorganizowania wspot-
pracy (wspdldzialania, kooperacji) rozpoczynajacej funkcjonowanie na rynkach
zagranicznych lub z przedsiebiorcami spoza granic kraju macierzystego'’. Wyko-
nane badania wlasne pokazaty, ze mikro i mate przedsiebiorstwa ukrainskie stosu-
ja zréznicowane formy internacjonalizacji (tabela 2).

10 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 19.

11 J.Johanson, J. R.Vahlne, The Internationalization Process of the Firm - A Model of Knowledge
Development and Increasing Commitments, “Journal of International Business Studies” 1977,
vol.8,no 1,s.73.

12 P. Pietrasienski, Miedzynarodowe strategie marketingowe, PWE, Warszawa 2005, s. 15.

13 B. Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzynarodowe i internacjonalizacja przedsie-
biorstw. Teoria i praktyka, Wydawnictwo UL, £6dZ 20164, s. 20-27.

14 Z. Pierscionek, Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2011, s. 359.

15 L.S.Welch, R. K. Luostarinen, Internationalization: Evolution of a Concept, [w:] K. Przybylska,
Born Global nowa generacja matych przedsiebiorstw, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
Krakéw 2013, s. 19.

16 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe, Difin sp. z 0.0., Warszawa 2007, s. 184.

17 K. Wach, Skutki akcesji do Unii Europejskiej dla polskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2008, s. 50-53.
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Tabela 2. Formy internacjonalizacji stosowane przez ukrainskie organizacje*

Liczba
Forma internacjonalizacji przedsiebiorstw

(N=17)
Import posredni (poprzez posrednika) 3
Import bezposredni (osobiscie, bezposrednio) 4
Eksport posredni (poprzez posrednika) 6
Eksport bezposredni (osobiscie, bezposrednio) 7
Kooperacja produkcyjna 5
Alians strategiczny 2
Licencja 0
Franchising 0
Bezposrednia inwestycja zagraniczna 0

* Mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru.
Zrédto: opracowanie wtasne, Ukraina, 2017.

Poddane badaniom przedsiebiorstwa najczesciej stosuja eksport (posredni
i bezposredni - 13) oraz kooperacj¢ produkcyjna (5), a nastepnie import (posred-
ni i bezposredni - 7), jako najbardziej popularne formy internacjonalizacji. Import
i eksport sg stosunkowo prostymi formami, niewymagajacymi wielkich naktadéw
finansowych, przynoszacymi pozytywne rezultaty ekonomiczne praktycznie od
poczatku ich stosowania. Kooperacja produkcyjna i alians strategiczny wymaga-
ja dobrze opracowanych umow, zaufania oraz $cistego wspoldziatania w ramach
wykonywanych wspdlnych projektow. Czesto tez przynosza pozytywne rezultaty
ekonomiczne po pewnym czasie, co jest powodem mniejszej ich atrakcyjnosci dla
przedsiebiorstw o niewielkim kapitale wiasnym, czyli dla mikro i matych firm na
Ukrainie. Ponadto, bardziej ztozone formy wymagaja wigkszej intensywnosci za-
angazowania firmy za granicg i zwiekszenia zakresu kontroli', co z kolei wymaga
wiecej czasu i srodkéw finansowych. Dla ukrainskich mikro i matych firm do-
kuczliwy jest brak wystarczajacego kapitalu dla tworzenia bezposrednich inwesty-
¢ji zagranicznych lub dla rozwoju dzialalnosci na wlasnym rynku, czyli na terenie
Ukrainy. Ten ostatni aspekt jest wynikiem stosunkowo licznej i mato sformalizo-
wanej konkurencji (,,szara strefa”) na rynku kraju macierzystego. Niskie koszty
funkcjonowania niezarejestrowanych dzialalnosci gospodarczych przekladajg sie
na niskie ceny rynkowe produktow i ustug, czego podmioty zarejestrowane, dzia-

18 J.Rymarczyk, op. cit., s. 156.
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tajace legalnie, nie sa w stanie osiagna¢, stad niska jest ich atrakcyjno$¢ dla klien-
tow. Jest to zasadniczym powodem poszukiwania mozliwosci funkcjonowania
i rozwoju dziatalno$ci poza granicami wlasnego kraju. W takich okolicznosciach
eksport i import staja sie czesto podstawa do rozwoju wspolpracy w ramach wta-
$nie kooperacji produkcyjnej lub aliansu strategicznego.

Motywy i bariery internacjonalizacji ukrainskich
mikro i matych przedsiebiorstw

Motywy, czyli determinanty internacjonalizacji przedsiebiorstw oraz bariery
na drodze do internacjonalizacji nalezy rozpatrywaé w zwigzku z zasadniczymi
aspektami, do ktorych nalezg m.in.: warunki funkcjonowania i rozwoju na wta-
snym rynku (okreslanym jako rynek macierzysty); mozliwosci funkcjonowania
i rozwoju na rynku zagranicznym (okreslanym jako rynek kraju goszczacego)';
sita, ilo$¢ i jako§¢ posiadanych atutow; ilos¢, sita i jakos¢ stabosci przedsigbior-
stwa. Wymaga to wykonania przez przedsiebiorstwo analizy jego mocnych i sta-
bych stron oraz szans i zagrozen w otoczeniu®® zardwno kraju macierzystego, jak
i goszczacego.

Wykonana w procesie badan ukrainskich przedsigbiorstw analiza SWOT wyka-
zala przede wszystkim stabosci zwigzane z brakiem kapitalu wlasnego i brakiem
nowoczesnych, zaawansowanych technologii. Do mocnych stron badane firmy
zaliczyly gléwnie dobre jakosciowo produkty/ustugi oraz niskie koszty ich wy-
tworzenia, a takze tradycyjne procedury. Te mocne strony maja dla przedsiebior-
cow duza wage. Odnotowano stosunkowo wiele zagrozen wynikajacych przede
wszystkim z: niewielkich mozliwo$ci wsparcia wtasnej dziatalno$ci zewnetrznym
finansowaniem, istnienia licznej ,,szarej strefy” na rynku kraju macierzystego, nie-
sprzyjajacych przepiséw prawa dla rozwoju matych firm, nadmiernego doceniania
firm duzych, kosztem wlasnie tych matych, niewielkich dochodéw mieszkancow
Ukrainy, istnienia w niektérych okregach (obwodach) niesprzyjajacych nastrojow
z powodu dzialan wojennych (np. Donieck, Lugansk). Na rynkach zagranicznych
zagrozeniem niejednokrotnie natomiast sg zawile przepisy, kosztowne dostosowa-
nia dzialalnosci do wymogéw danego rynku, jak tez wysokie kary finansowe za
prawne uchybienia. Szans na rynkach krajow goszczacych badane firmy upatru-
ja przede wszystkim w zliberalizowanych dla handlu warunkach funkcjonowania

19 B. Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzynarodowe. Strategie i studia przypadkdw,
Wydawnictwo Uk, £6dz 2016b, s. 25.

20 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, wyd. VI, PWE S.A.,
Warszawa 2017.
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i postepujacych procesach globalizacyjnych. Wyciagajac wnioski z przeprowadzo-
nej analizy SWOT, jak réwniez analizujac wyniki uzyskanych badan w zakresie
motywow i barier internacjonalizacji, w tabeli 3. zawarto najwazniejsze motywy
internacjonalizacji ukrainskich matych przedsi¢biorstw, a w tabeli 4. zwigzane
z internacjonalizacjg bariery.

Tabela 3. Motywy internacjonalizacji ukrainskich przedsiebiorstw*

Liczba
Motywy przedsigbiorstw

(N=17)
Zwiekszenie przychodow i zyskéw netto 17
Mozliwos$¢ rozwoju 12
Mate mozliwosci sprzedazy na rynku macierzystym i silna konkuren- 15
cja
Chec znalezienia niszy dla wtasnych produktéw na rynku/ach 4
goszczacych
Dostep do nowych technologii 4
Istnienie luk prawnych 1
Sprzyjajace przepisy prawa na rynku goszczacym 2
Niesprzyjajace przepisy prawa na rynku macierzystym 11
Prestiz, moda 2
Motywy osobiste i znajomos¢ rynku goszczacego 9
Brak surowcow/materiatéw na rynku macierzystym lub nizsze ich 5
ceny na rynku goszczacym

* Mozliwos¢ wielokrotnych odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie wtasne, Ukraina, 2017.

Z analizy danych zawartych w tabeli 3. wynika, iz zasadniczymi motywa-
mi internacjonalizacji dziatalno$ci dla matych przedsigbiorstw na Ukrainie sa:
zwigkszenie przychodéw (17 odpowiedzi), niewielkie mozliwoséci sprzedazy
wlasnych produktéw na rynku macierzystym (15), mozliwos$ci rozwoju dziatal-
nosci poza granicami kraju macierzystego (12), mato przyjazne przepisy w kra-
ju macierzystym (11). Motywy internacjonalizacji ukrainskich mikro i malych
firm wynikaja jednak przede wszystkim z braku mozliwosci rozwoju wiasnej
dzialalno$ci na rynku kraju macierzystego i zwigzanym z tym brakiem mozli-
wosci osiggania duzych zyskow netto. Bariery internacjonalizacji zostaly nato-
miast zawarte w tabeli 4.
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Tabela 4. Bariery internacjonalizacji dla ukrainskich przedsiebiorstw*

Liczba
Bariery przedsiebiorstw

(N=17)
Brak' informacji o rynku/ach goszczacych/strach przed btedami/ka- 1
rami
Nieznajomosc¢ przepiséw kraju goszczacego 9
Nieznajomos¢ jezyka 9
Wysokie podatki/cta na rynku/ach goszczacych 7
Niewystarczajaca jako$¢ wtasnych produktéw/ustug 3
Koszty transportu i dostaw 4
Brak kapitatu wtasnego 17
Lek przed niesolidnoscig kooperantéw 10
Bariery osobiste (np. brak wiary we wtasne mozliwosci) 4

* Mozliwosc¢ wielokrotnego wyboru.
Zrédto: opracowanie wtasne, Ukraina, 2017.

Ukrainscy przedsiebiorcy, bedacy wlascicielami mikro i matych przedsiebiorstw sa
otwarci na migdzynarodowe kooperacje, ale brak wsparcia w sferze informacyjnej na
temat mozliwosci prawnych, ekonomicznych i kulturowych rozwijania dzialalnosci na
rynkach goszczacych (lacznie 20 wypowiedzi), jak tez brak odpowiedniego kapitatu
wiasnego ilek przed niesolidno$cig kooperantéw (facznie 27 wypowiedzi) sa barierami
o duzej wadze, utrudniajacymi proces ich ekspansji zagranicznej. Przeprowadzone
badania daty konkluzje, ze nieznajomos¢ jezyka danego kraju, jak tez koszty transportu

nie majg zasadniczego znaczenia dla tych przedsiebiorcow.

Strategie internacjonalizacji ukrainskich mikro

i matych przedsiebiorstw

Strategia dotyczy przemyslanego, wzglednie trwalego sposobu dzialan, planu
dzialan i wskazdwek postepowania w zwigzku z realizacja celow organizacyjnych
i ksztaltowaniem tozsamosci organizacyjnej?'. Wykonane w latach 2015-2017 ba-

21 K. Obtdj, Strategia organizacji (wyd. Il zmienione), PWE, Warszawa 2007, s. 325-337.
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dania wlasne daly wnioski, iz mikro i male firmy na Ukrainie stosujg najczesciej
cztery podstawowe rodzaje strategii (mozliwos¢ wielokrotnego wyboru): konku-
rowanie ceng (17); konkurowanie jakoscig (13); konkurowanie technologia (9);
specjalizacje dziatalnosci (7). W ramach jednej firmy mozliwe sa do stosowania
wszystkie wymienione strategie, bowiem nie majg one charakteru alternatywne-
go, jednakze najczesciej konkuruja one ceng i jakos$cia. Strategia niskiej ceny jest
mozliwa do zastosowania z powodu niskich kosztéw wytworzenia (nizszych niz
w innych krajach np. Europy Zachodniej). Konkurowanie technologig jest tu nato-
miast rozumiane jako oparcie dziatalnosci na tradycyjnych technologiach i starych
recepturach. Brak zmiany w stosowanych technologiach oraz brak zmian recep-
tur to gléwne mocne strony dla przedsiebiorstw produkujacych przede wszystkim
Zywnos¢.

Strategie takie, jak: konkurowanie kosztami, wiedza, kompetencjami czy dywer-
syfikacja dzialalnosci majg w analizowanych przypadkach znaczenie marginalne.
Z takich zachowan strategicznych moze wynika¢ che¢ lokowania wtasnych pro-
duktow/ustug do krajéw o wyzszym poziomie technologicznym, co zadeklarowato
az 14 badanych przedsiebiorstw. Daje to mozliwo$¢ nie tylko rozwoju, ale takze
skorzystania na wyzszej marzy na sztuce produktu. Analizowane przedsiebiorstwa
rzadko dokonuja kompleksowych analiz strategicznych wilasnych dzialalnosci,
bowiem nie majg na to czasu i pieniedzy (17). Nie sta¢ ich tez na reorganizacje
struktur w celu wyodrebnienia osobnych stanowisk lub komoérek organizacyjnych,
zajmujacych si¢ zagraniczng ekspansja. Sa zdominowane przez duze firmy i czesto
przez firmy niewielkie dzialajace ,,na czarno”.

Sposob internacjonalizacji ukrainskich mikro
i matych przedsiebiorstw

Na podstawie wykonanych badan wlasnych mozna wyciagna¢ wnioski co do za-
sadniczego (najczesciej wystepujacego) sposobu ich internacjonalizacji. Wydaje
sie, ze najwiekszy wplyw na sposdb wejscia na rynek zagraniczny maja takie aspek-
ty, jak: motywy i bariery internacjonalizacji oraz formy i strategie tego procesu.
Badane przedsigbiorstwa nie cechuja si¢ etapowosciag w procesie internacjonali-
zacji. Otwierajac dziatalno$¢ gospodarcza, czgsto od razu poszukuja mozliwosci
wejscia na rynek zagraniczny, co jest spowodowane przede wszystkim brakiem
mozliwosci rozwoju dzialalnosci na rynku macierzystym, ale takze istnieniem nie-
legalnie dzialajacych niewielkich firm, ktore cechujg si¢ nizszymi kosztami funk-
cjonowania. Wykazuja wiec cechy modelu born global (globalnych od poczatku,
urodzonych jako globalne, model nowych przedsiewzie¢). Oznacza to, Ze otwie-
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rajac dziatalno$¢ gospodarcza, zwykle juz maja nawigzane pierwsze zagraniczne
kontakty (np. poprzez znajomych, czlonkéw rodzin itp.). Szybkiej i wczesnej in-
ternacjonalizacji sprzyjaja umiejetnosci i charyzma wiascicieli firm i jej mene-
dzeréw. Mikro i matle firmy stosunkowo czesto nawigzuja wspotprace z firmami
panstw sasiadujacych z Ukraing, a wspdlpraca ta ma charakter obrotu towarowego
(eksport-import) i kooperacji produkcyjnej. Sg to przedsigbiorstwa, ktére zwykle
nie majg wystarczajacych kapitatéw dla tworzenia bezposrednich inwestycji za-
granicznych, a ich dzialalno$¢ opiera si¢ czesto nie o innowacyjne projekty, ale
o konkurencyjne cenowo i jakosciowo produkty i ustugi. Nie wykluczaja jednak
aliansu strategicznego jako zlozonej formy internacjonalizacji i nie obawiajg si¢
jakosci swoich produktow.

Podsumowanie

Wykonane badania wlasne beda kontynuowane. W roku 2018 jest przewidziany
kolejny wyjazd badawczy na Ukraine. Badania maja swoje ograniczenia w zakresie
reprezentatywnosci, z czego autorka zdaje sobie sprawe, ale wyniki badan nasuwa-
ja pewne konkluzje. Brak informacji o potencjalnym kraju goszczacym oraz brak
wystarczajacych kapitatéw wiasnych sa podstawowymi barierami internacjonali-
zacji matych firm ukrainskich i utrudniaja ekspansje zagraniczng w postaci ztozo-
nych form internacjonalizacji (np. bezposrednia inwestycja zagraniczna czy alians
strategiczny). Ponadto, brak wiedzy na temat zagranicznych rynkéw stanowi istot-
ng bariere wejscia na dany rynek goszczacy. Niesprzyjajace warunki prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej na Ukrainie (zwlaszcza dla matych firm) sg gtéwna de-
terminantg internacjonalizacji mikro i matych firm, zwigzang z poszukiwaniem
mozliwo$ci poza wlasnym krajem, czemu sprzyja tez przedsiebiorczo$¢ i determi-
nacja wlascicieli przedsigbiorstw (i jej menedzeréw). Badania dajg konkluzje, iz
na Ukrainie dominujacym sposobem internacjonalizacji niewielkich firm jest ich
wczesna (lub natychmiastowa) internacjonalizacja. Oznacza to, ze male firmy, nie
majac mozliwoéci rozwoju na rynku macierzystym oraz nie posiadajac zdolnosci
konkurencyjnej w stosunku do ,,odchudzonych” kosztowo firm niezarejestrowa-
nych, od samego poczatku szukaja tych mozliwosci na wybranych rynkach zagra-
nicznych.
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Model of internationalization of Ukrainian small enterprises

Abstract: The study focuses on the analysis of the ways of internationalization of micro
and small Ukrainian enterprises. It contains such elements as: introduction, analysis
of the functioning conditions of micro and small enterprises in Ukraine, analysis
of the own research results in the following areas: understanding the nature of the
internationalization process, motives and barriers to the internationalization of micro
and small Ukrainian enterprises in the applied internationalization strategies. The
introduction includes the purpose of the study and the characteristics of the empirical
research. The internationalization of small Ukrainian enterprises has been described. The
study is completed with a summary referring to all mentioned considerations. The most
important conclusion from the study: micro and small Ukrainian enterprises use “early
internationalization”

Keywords: internationalization, small and medium-sized enterprises, born global,
enterprise, Ukraina.





