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KOSZTY
INTERNACJONALIZACJI PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: W artykule dokonano przegladu najwazniejszych zrodet kosztow internacjo-
nalizacji przedsigbiorstw. Przedstawiono pojgcia: kosztu prowadzenia dzialalnosci za grani-
ca (ang. cost of doing business abroad), kosztu bycia obcym (ang. liability of foreignness),
kosztu bycia nowym (ang. liability of newness) oraz kosztow zwiazanych z zarzadzaniem
zlozona kulturowo organizacja. Wskazano ponadto przestanki podjgcia badan nad kosztami
internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: koszty dziatalnoéci za granica, internacjonalizacja, liability of foreignness

1. Wstep

Problem kosztow ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw jest stabo rozpoznany w
literaturze polskiej. Badania dotyczace procesu umig¢dzynarodowienia polskich
podmiotow koncentrujg si¢ na motywach umigdzynarodowienia oraz korzys$ciach z
internacjonalizacji przedsigbiorstw. Niewiele uwagi w analizach poswigca si¢
kosztom bedacym konsekwencja rozszerzania dziatalnosci poza granice kraju!. Lu-
ka ta stata si¢ motywacja do napisania niniejszego artykutu, ktorego cele badawcze
sprowadzaja si¢ do zarysowania obszaru badan nad koncepcja kosztow zwigzanych
z procesem internacjonalizacji przedsigbiorstw oraz wskazania przestanek do ba-
dan w omawianym obszarze polskich przedsigbiorstw.

Realizacja tych zamierzen wymagala dokonania przegladu najczgsciej przywoty-
wanych w literaturze anglojezycznej koncepcji sktadajacych sig¢ na powyzsza kategori¢
kosztow. Ze wzgledu na mnogos¢ poje¢ wykorzystywanych do opisu zrodet kosztow
zwiazanych z internacjonalizacja na poziomie przedsigbiorstwa, a takze podejmowane
proby zmiany zakresu merytorycznego uzywanych w literaturze terminoéw, nacisk po-

I Powodem takiego stanu rzeczy moze byé fakt, iz zagadnienie internacjonalizacji polskich
przedsigbiorstw nie jest czg¢stym przedmiotem badan empirycznych w ogodle, co wynika prawdopo-
dobnie z niskiego zaangazowania zagranicznego polskich podmiotow. Z drugiej strony, przedmiot ni-
niejszego opracowania staje si¢ istotny w kontekscie obserwowanego wzrostu internacjonalizacji
przedsigbiorstw oraz przekonania o intensyfikacji tego zjawiska w przysztosci.
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foZzono na przedstawienie koncepcji oryginalnych (wyjsciowych). W kolejnych czg-
sciach artykutu przedstawiono: koszty prowadzenia dzialalno$ci za granica S. Hymera,
koszt bycia obcym wedhug S. Zaheer, wywodzace si¢ z ekologii organizacji pojecie
kosztu bycia nowym oraz czerpiace z G. Hofstede koncepcje¢ kosztow zwiazanych z
zarzadzaniem ztozona kulturowo organizacja. Artykut zakonczono oméwieniem stanu
obecnego oraz perspektyw badan w omawianym obszarze w Polsce.

2. Koszty prowadzenia dzialalnosci za granica

Jako pierwszy na fakt wystepowania obok korzysci, rowniez kosztow zwiazanych

z internacjonalizacja przedsigbiorstw zwrocit uwage S. Hymer w pracy z 1960 r.?

Koncepcja kosztdw prowadzenia dzialalnosci za granica (ang. costs of doing bu-

siness abroad) zawiera w sobie wszystkie te koszty ponoszone przez przedsigbior-

stwa migdzynarodowe dziatajace na danym rynku, od ktérych wolne sa przedsig-
biorstwa krajowe3. Hymer zidentyfikowal cztery gtowne zrodta omawianej katego-
rii obciazen. Sa nimi:

— bariera jezykowa oraz brak wiedzy o systemie gospodarczym, politycznym,
prawnym kraju dzialalno$ci. Przysparza¢ kosztow moze zaréwno brak wiedzy,
jak 1 jej pozyskanie, przy czym z punktu widzenia jednostki zagranicznej sa to
koszty state, ponoszone przy rozpoczynaniu dziatalnos$ci na danym rynku;

— dyskryminacja ze strony lokalnych wtadz, konsumentow oraz dostawcow. Od-
mienna sytuacja podmiotu zagranicznego w stosunku do krajowego jest row-
niez rezultatem zréznicowania ryzyka wywlaszczenia, ktore jest wyzsze
w przypadku obcych inwestoréw. Dyskryminacja zagranicznych inwestorow
generuje koszty ,,rozciagnigte w czasie™;

— ograniczenia pochodzace ze strony rzadu kraju macierzystego przedsigbior-
stwa, na przyklad w postaci zakazu wykonywania pewnego rodzaju dziatalno-
sci zarowno przed spotke-matke, jak i filie zagraniczne, niekorzystnego opo-
datkowania dziatalnos$ci zagranicznej;

— koszty generowane przez zmiany kursow walutowych, ktore ze wzgledu na
brak synchronizacji wptywow i wydatkow w obcej walucie dotykaja w duzo
wigkszym stopniu firmy zagraniczne niz podmioty krajowe.

Powyzsze czynniki przesadzaja o relatywnie mniej korzystnym potozeniu przed-
sigbiorstw zagranicznych w stosunku do ich krajowych konkurentéw, dlatego tez,
aby zrownowazy¢ omawiane koszty, przedsigbiorstwa musza posiada¢ pewne prze-
wagi, ktorych wykorzystanie na obcym rynku, decyduje o sukcesie przedsigwzigcia.

2 Praca ta zostata opublikowana dopiero w 1976 r.: S. Hymer, The international operations of
national firms: A study of direct foreign investment, MIT Press, Cambridge, MA, 1960/1976.

3 Nalezy w tym miejscu podkreslié relatywny charakter powyzszej kategorii kosztow, polegajacy
na przyjegciu za punkt odniesienia kosztow ponoszonych przez przedsigbiorstwa krajowe.

4 Ang. of a permanent nature.
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Oryginalna koncepcja Hymera zostata poddana w pdzniejszych opracowaniach
pewnym modyfikacjom. Najistotniejsza z nich polegala na rozszerzeniu listy czyn-
nikéw bedacych potencjalnymi przyczynami wystepowania dodatkowych kosztow
w przedsigbiorstwach zagranicznych oraz wyodrebnieniu podkategorii kosztu by-
cia obcym (patrz punkt 3). Badacze ponadto kwestionowali nieuchronno$¢ wysta-
pienia tych kosztow, w szczegolno$ci uzalezniajac wysokos¢ kosztow od sposobu
ekspansji na zagraniczny rynek’, wskazujac na czynniki pozwalajace na zmniej-
szenie wysokosci kosztow®, a takze mozliwo$¢ wystapienia zjawiska korzysci by-
cia obcym (ang. asset of foreigness)’. Pod dyskusj¢ poddano rowniez przestrzenny
wymiar wystgpowania omawianej kategorii, nadajac jej charakter regionalny, a nie
krajowy$. Wreszcie, co szczegolnie istotne, zaproponowano rozszerzenie koncepcji
o utracone korzysci, ktore sa dostgpne tylko dla firm krajowych®. Pomimo wspo-
mnianych niespdjnosci, wydaje si¢, ze badacze sa zgodni, jesli chodzi o gtowne
zrodla powstawania kosztow dziatalnosci za granica!®.

5 T. Chen, Liability of foreignness and entry mode choice: Taiwanese firms in Europe, ,,Journal
of Business Research” 2006, vol. 59, issue 2, s. 288-294.

6 B. Petersen, T. Pedersen, Coping with liability of foreignness: Different learning engagements
of entrant firms, ,,Journal of International Management” 2002, vol. 8, issue 3, s. 339-350.

7W. Newburry, N.A. Gardberg, L.Y. Belkin, Organizational attractiveness is in the eye of the
beholder: The interaction of demographic characteristics with foreignness, ,,Journal of International
Business Studies” 2006, vol. 37, issue 5, s. 666—686 za: J.C. Usunier, J. Shaner, Legitimacy counts in
foreign investments, Institute of Research in Management, Working Paper no. 0612, 2006.

8 W. Sofka, J. Zimmermann, Regional dimensions of liability of foreignness: Between a rock and
a hard place?, Max Planck Institute of Economics Papers on Entrepreneurship, Growth and Public
Policy, no. 12-2007, Jena 2007.

9 Por.: I. Mezias, How to identify liabilities of foreignness and assess their effects on multina-
tional corporations, ,,Journal of International Management”, vol. 8, issue 3, s. 265-282. Definicja wy-
korzystana przez autora dotyczyta kosztu bycia obcym (ang. liabiliy of foreigness), jednak jej zakres
pojeciowy byt tozsamy z pojeciem kosztu prowadzenia dziatalno$ci za granica, obejmujac: koszty,
ktore sa ponoszone wylacznie przez przedsigbiorstwa dzialajace za granica, koszty, ktore w sposob
nieproporcjonalny w stosunku do firm krajowych obciazaja podmioty zinternacjonalizowane oraz
utracone przez przedsigbiorstwa zagraniczne korzysci, ktore pozostaja dostgpne dla firm krajowych.

10 Tamze. Wigkszo$¢ analiz empirycznych koncentrowata sig na sektorze ushug (bankowos¢) na
rynkach krajow wysokorozwinigtych. Ich celem bylo najczgsciej potwierdzenie hipotezy o wyzszych
kosztach ponoszonych przez przedsigbiorstwa obce, a nie identyfikacja zrddet ich powstawania. Stad
nalezy traktowaé¢ opublikowane wyniki z duza doza ostroznosci (w szczegolnosci w kontekscie kosz-
tow ponoszonych przez polskie przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji), pamigtajac dodat-
kowo o wykazywanej niespdjnosci metodologicznej tych badan (np. J.F. Hennart, T. Roehl, M. Zeng,
Do exits proxy a liability of foreignness? The case of Japanese exits from the US, ,,Journal of Interna-
tional Management” 2002, vol. 8, issue 3, s. 241-264.
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3. Koszt bycia obcym

Pierwsza praca, ktorej celem byla empiryczna analiza kosztow dziatania na obcym
rynku powstala niespetna 20 lat po opublikowaniu pionierskiej dysertacji Hyme-
rall. W pracy tej koszty prowadzenia dzialalno$ci za granica autorka utozsamita

z pojeciem kosztu bycia obcym (ang. liability of foreigness). Pdzniejsze publika-

cje'?, cho¢ nie wszystkie, traktuja koszt bycia obcym jako wezsza kategorig, zawie-

rajaca si¢ w (szerszym pojeciowo) koszcie prowadzenia dziatalno$ci za granica.

W tym ujeciu w zakres kosztu bycia obcym wchodza te skladowe kosztu prowa-

dzenia dziatalnosci za granica, ktore wiaza sig ze spoleczno-kulturowymi (ujem-

nymi) konsekwencjami internacjonalizacji dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Celem
wprowadzenia tego rozroznienia jest wyrazne rozgraniczenie kosztow majacych
zrodto w czynnikach spoteczno-kulturowych, od kosztow zwiazanych przede
wszystkim z prowadzeniem dziatalnosci na odleglos¢ — z rynkiem oraz dystansem
geograficznym, w sktad ktorych wchodza migdzy innymi koszty podrézy, transpor-
tu, komunikacji oraz koordynacji dziatalno$ci'3.

Za celowoscia takiego podziatu przemawiaja nastepujace argumenty:

— zawegzony pojeciowo koszt bycia obcym wynika z czynnikow, ktoérych charak-
ter sprawia, ze sa one trudno kwantyfikowalne!4 oraz nielatwe, jesli nie nie-
mozliwe do prognozowanial®. Koszt ten stanowi zatem kategori¢ krytyczng
z punktu widzenia zarzadzania przedsigbiorstwem,;

— znaczenie pozostatych kosztoéw, tj. niezwigzanych z czynnikami spoteczno-
-kulturowymi, systematycznie maleje w zwiazku z — migdzy innymi — rozwo-
jem technologii informacyjnych oraz postgpujacym procesem globalizacji.
Omawiane rozgraniczenie zostanie przyjete na potrzeby niniejszej pracy i

pod pojeciem kosztu bycia obcym bedzie rozumiana ta czg$¢ kosztu prowadzenia

dziatalno$ci za granica, ktoéra wynika z pozycji firmy w sieci wzajemnej wspotpracy,

w kraju bedacym celem ekspansji oraz czynnikow instytucjonalnych, zwiazanych

z dystansem kognitywnym, normatywnym oraz regulacyjnym firmy zagranicznej

w stosunku do otoczenia w kraju ekspansji'®. Czynniki te przektadaja si¢ na gorszy,

1S, Zaheer, Overcoming the liability of foreigness, ,,Academy of Management Journal” 1995,
vol. 38, no. 2, s. 341-363.

12 poglad ten reprezentuje rdwniez S. Zaheer w swoich pozniejszych pracach.

131 Eden, S.R. Miller, Distance matters: Liability of foreignness, institutional distance and
ownership strategy, w: Advances in international management, red. M.A. Hitt, J.L.C. Cheng, New
York 2004, s. 187-221.

14 M.A. Calhoun, Unpacking liability of foreignness: Identifying culturally driven external and
internal sources of liability for the foreign subsidiary, ,,Journal of International Management” 2002,
vol. 8, issue 3, s. 301-321.

151, Eden, S.R. Miller, Distance matters..., dz. cyt.

168, Zaheer, The liability of foreignness, redux: A commentary, ,Journal of International Man-
agement” 2002, vol. 8, issue 3, s. 351-358. Koszty prowadzenia dziatalnosci za granica w tym ujeciu
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w porownaniu do firm krajowych, dostep do informacji i zasobdw, co z kolei decy-
duje o obnizonej zdolno$ci adaptacji przedsigbiorstw zagranicznych do warunkow
lokalnych oraz trudnos$ciach w pozyskaniu akceptacji uczestnikow obcego rynku'”.

Koszt bycia obcym taczony jest z trzema rodzajami ryzyka!®:

1. ryzykiem zwiazanym z brakiem wiedzy i do$wiadczenia w dzialalnosci
w obcym kraju,

2. ryzykiem dyskryminacji ze strony rzadu'®, konsumentow oraz spoteczenstwa
kraju goszczacego,

3. ryzykiem relacyjnym.

Ryzyko braku wiedzy i doswiadczenia w dziatalnosci w kraju bedacym ce-
lem ekspansji jest funkcja czasu obecnosci podmiotu na zagranicznym rynku.
W dlugim okresie koszty z nim zwigzane powinny male¢ do zera. Jednak
w sytuacji braku zaangazowania kadry menedzerskiej w proces zdobywania wie-
dzy o obcym rynku, koszty te moga utrzymywac si¢ w czasie?.

Koszty zwigzane z mozliwoscia dyskryminacji ze strony rzadu, a takze kon-
sumentoéw oraz spoleczenstwa kraju goszczacego, odzwierciedlaja ryzyko politycz-
ne dziatalnosci na zagranicznym rynku (zwiazane z niestabilna sytuacja polityczna,
gospodarcza i spoteczna®') oraz etnocentryzm konsumentow. W tej kategorii miesci
si¢ rowniez dyskryminujace podmiot zagraniczny zachowanie lokalnych grup intere-
su, ktore powoduje, ze nawet w przypadku braku niekorzystnych regulacji prawnych,
przedsigbiorstwo zagraniczne bedzie dyskryminowane w kontaktach nieformalnych,
co w znaczacym stopniu ograniczy dostgp do informacji o rynku.

Pojecie ryzyka relacyjnego miesci w sobie koszty zard6wno wewnatrz-, jak i
migdzyorganizacyjne. Koszty odnoszace si¢ do wngtrza organizacji dotycza przede
wszystkim trudno$ci w sprawnym zarzadzaniu wielonarodowym przedsigbior-
stwem, natomiast migdzyorganizacyjne obejmuja koszty negocjacji, monitorowa-
nia i rozwigzywania sporow (w przypadku eksportu lub licencjonowania) oraz
koszty budowania zaufania w przypadku kooperacyjnych form ekspansji zagra-
nicznej (jont ventures, alianse strategiczne).

oprocz powyzej zdefiniowanego kosztu bycia obcym obejmuja dodatkowo koszty zwiazane z ryn-
kiem (ang. market-driven costs).

17T, Kostova, S. Zaheer, Organizational legitimacy under conditions of complexity: The case
of the multinational enterprise, ,,Academy of Management Review”, vol. 24, no. 1, s. 64-81.

18 L. Eden, S.R. Miller, Distance matters..., dz. cyt.

19 Dyskryminacja moze réwniez zaistnieé ze strony rzadu kraju goszczacego, jak i macierzystego.

20 B, Petersen, T. Pedersen, Coping with liability..., dz. cyt.

21 W tej kategorii mieci sig m.in. ryzyko zawieszenia lub anulowania transakcji z przyczyn poli-
tycznych (zamieszki, wojna), ryzyko wprowadzania roznorodnych ograniczen po zawarciu transakcji,
ryzyko zawieszenia przez administracj¢ panstwowa ptatnosci wobec zagranicy, ryzyko urzgdowej de-
cyzji konwersji waluty lub zmiany kursu walutowego, ryzyko rekwizycji lub konfiskaty towaru przez
wladze panstwowe.



168 Wirginia Doryn

Dwie ostatnie opisane powyzej koncepcje ryzyka tacza si¢ Scisle z brakiem
wiarygodnosci organizacji?? (ang. legitimacy®), ktora wynika z niedostatecznego
zakorzenienia (umocowania) dziatalnosci przedsigbiorstwa w rzeczywistosci spo-
tecznej i1 kulturowej kraju bedacego celem ekspansji, co przekltada si¢ na nieko-
rzystna pozycje w sieci powiazan (ang. network). Konsekwencja braku wiarygod-
nos$ci zewngtrznej przedsigbiorstwa beda koszty dostosowania sig do specyficznych
regulacji prawnych, formalnych zasad i standardéw, a takze niepisanych norm,
praktyk i procedur?*. Chodzi tu m.in. o wzrost niepewnosci oraz wzrost poziomu
kosztoéw transakcyjnych w wyniku réznic kulturowych dotyczacych tapownictwa?’
oraz niech¢¢ konsumentow do towarow pochodzacych z konkretnego, obcego kraju
badZz tez pochodzenia zagranicznego w ogole. Brak powiazan sieciowych
z przedsigbiorstwami pochodzacymi z kraju ekspansji bedzie skutkowal utrudnio-
nym dostgpem do zasobow na obcym rynku (informacji, kadry menedzerskiej, wy-
kwalifikowanej sity roboczej, zasoboéw finansowych, technologii, wsparcia rzadu?°)
1 przyczyni si¢ do powstania kosztu utraconych mozliwosci biznesowych.

Zrédlem kosztow w tym kontekscie jest rowniez brak wiarygodnosci we-
wnetrznej przedsigbiorstwa migdzynarodowego — wzajemnej akceptacji jego jed-
nostek organizacyjnych (w tym, co szczegdlnie wazne, jednostki macierzystej
przez zagraniczne spotki-corki). Brak wiarygodno$ci wewngtrznej przektada sig, ze
wzgledu na wspodtzaleznos¢ jednostek, na utrudniony dostep do zasobow we-
whnatrzorganizacyjnych, takich jak kapitat i wiedza. Przyczyna dodatkowych kosz-
tow ponoszonych przez przedsigbiorstwo migdzynarodowe w tym kontekscie sa
postawy pracownikow firmy, ktérzy moga przyjac i przyswoi¢ normy i procedury
wewnatrzorganizacyjne badz tez kwestionowac, sprzeciwiac si¢ lub nawet ignoro-
wac decyzje kadry menedzerskiej?’.

Przedsigbiorstwo staje si¢ wiarygodne, gdy pozyska zaufanie uczestnikow oto-
czenia zagranicznego (migdzy innymi rzadu, instytucji finansowych, mediow, opi-
nii publicznej)?8. Aby je zdoby¢ firma podejmuje dziatania majace na celu zblize-
nie si¢ instytucjonalne do otoczenia zewngtrznego (izomorfizm??) poprzez przyje-

22 J.C. Usunier, J. Shaner, Legitimacy counts..., dz. cyt. i literatura tam cytowana.

23 Zwarto§¢ merytoryczna tej koncepcji w jezyku polskim reprezentuja pojecia: legitymacja, ak-
ceptacja, petnoprawnos¢, umocowanie, petnoprawnosc.

24 MLA. Calhoun, Unpacking liability..., dz. cyt.; J.C. Usunier, J. Shaner, Legitimacy counts...,
dz. cyt.

25 M.A. Calhoun, Unpacking liability..., dz. cyt.

26 J.C. Usunier, J. Shaner, Legitimacy counts..., dz. cyt.

2T M.A. Calhoun, Unpacking liability..., dz. cyt.

28 J.C. Usunier, J. Shaner, Legitimacy counts..., dz. cyt. i literatura tam cytowana.

29W zaleznosci od rodzaju dystansu (regulacyjny, normatywny, kognitywny) bedzie to odpo-
wiednio: izomorfizm przymusowy (ang. coercive), normatywny (ang. normative), nasladowczy (ang.
mimetic). T. Kostova, K. Roth, Adoption of an organizational practice by subsidiaries of multination-
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cie odpowiednich organizacyjnych form, struktur, polityki oraz praktyk. Trudnosci
w zdobyciu wiarygodnosci poglebia dystans instytucjonalny kraju macierzystego w
stosunku do krajow ekspansji, a takze krajow ekspansji miedzy soba’?. Co wigcej,
w wielu przypadkach dazenia do uzyskania akceptacji zewngtrznej i wewnetrznej
koliduja ze soba?'. Mozna wigc uznaé, ze trudnosci z pozyskaniem wiarygodnosci
sa kluczowym Zrédlem kosztu bycia obcym. Przypisuje si¢ im dziatanie dtugoter-
minowe, podczas gdy drugiemu sktadnikowi — niedostatkowi wiedzy i doswiad-
czenia w dziatalno$ci na obcym rynku jedynie charakter krotkotrwaly32.

4. Koszt bycia nowym

Nieprzystosowanie procedur do dzialania na nowym rynku jest zroédlem kosztu
,bycia nowym” (ang. liability of newness) przedsigbiorstwa podejmujacego dzia-
talno$¢ za granica?3. Jest to kategoria w duzej mierze podobna do kosztu ,,bycia
obcym”, jednak koszt ten odnosi si¢ do kazdego nowego podmiotu na rynku, za-
rowno krajowego, jak i zagranicznego.

Koncepcja kosztu bycia nowym pochodzi od A.L. Stinchcombe (1965) i opisu-
je fakt wysokiej umieralnosci®* (ang. dying) mlodych organizacji. Wymienia si¢
trzy przyczyny tego zjawiska3>:

— koniecznos¢ wejscia cztonkoéw organizacji w role, zwiazane z nowym rodzajem
dziatalno$ci organizacji. Nauka r6l wymaga czasu i wiaze si¢ z kosztami,

— potrzebeg zbudowania wzajemnego zaufania uczestnikoOw organizacji,

— brak powiazan z innymi uczestnikami rynku: dostawcami, odbiorcami, konsu-
mentami i inwestorami.

Probleméw nastrecza zatem niski poziom wiarygodnosci (ang. legitimacy)
w obliczu koniecznosci konkurowania z organizacjami o ustabilizowanej pozycji

al corporations: Institutional and relational effects, ,,Academy of Management Journal” 2002,
vol. 45, issue 1, s. 215-233.

30 T, Kostova, K. Roth, Adoption of an organizational..., dz. cyt.

31D, Xu, Y. Pan, P.W. Beamish, The effect of regulative and normative distances on MNE owner-
ship and expatriate strategies, ,,Management International Review” 2004, vol. 44, no. 3, s. 285-307;
T. Kostova, K. Roth, Adoption of an organizational..., dz. cyt.

32 S R. Miller, M. Richards, Liability of foreignness and membership in a regional economic
group: Analysis of the European Union, ,,Journal of International Management” 2002, vol. 8, no. 3,
s. 323-337.

33 J. Mata, P. Portugal, The survival of new domestic and foreign owned firms, ,Strategic Man-
agement Journal” 2002, vol. 23, no. 4, s. 323-343.

34 Okreslenia: umieralnosé, zgon, §miertelno$é zostaly zaczerpnicte z ekologii organizacji odpo-
wiadaja pojgciu ,,wyjscia” z ekonomii przemystowej. Por.: P. Dominiak, Sektor MSP we wspoltczesnej
gospodarce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 188—198.

35 A.L. Stinchcombe, Organizations and social structure, w: Handbook of Organizations, red.
J.G. March, Chicago 1965, s. 142—-193.
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na rynku i rozbudowanej sieci powiazan (ang. established)®. Stopa zgonéw maleje
wraz z wiekiem organizacji, poniewaz nauka kooperacji, podobnie jak zdobycie
wzajemnego zaufania cztonkow organizacji wymaga czasu®’. W miare starzenia si¢
organizacji jest bardziej prawdopodobne, ze zbudowane zostana stosunkowo silne
wzajemne wigzi z innymi uczestnikami rynku, organizacja stanie si¢ czgscia hie-
rarchii wladzy oraz uzyska wsparcie ze strony znaczacych spotecznych aktorow3s.
Starsze organizacje uzyskuja zatem lepszy w stosunku do nowo powstatych przed-
sigbiorstw dostgp do zasobow, co zwigksza ich szanse na przetrwanie.

5. Koszty zwigzanie z zarzadzaniem
ztozona kulturowo organizacja

Konsekwencja geograficznej ekspansji do regiondw o wysokim dystansie psy-
chicznym?® (w stosunku do kraju bgdacego siedziba przedsigbiorstwa wielonaro-
dowego) jest wzrost ztozonosci kulturowej organizacji. Zarzadzanie takim przed-
sigbiorstwem wymaga dodatkowych naktadow. Przyczyny wzrostu kosztow tkwia
przede wszystkim w czynnikach otoczenia spoteczno-kulturowego, z ktérych naj-
wazniejsze to: odmienne hierarchie warto$ci, problemy zwiazane z kwestia roznic
jezykowych, poprawno$¢ polityczna oraz konwencje kulturowe*?. Zagraniczna
ekspansja na rynki krajow odmiennych kulturowo pociaga za soba wzrost kosztow,
spowodowany koniecznos$cia adaptacji systemu zarzadzania do réznic w praktyce
administracyjnej i organizacyjnej oraz odmiennych oczekiwan pracownikow*!.
Réznice kulturowe wewnatrz firmy powoduja nieefektywna komunikacjg, koordy-
nacj¢ oraz problemy z motywowaniem pracownikow w przedsigbiorstwie*?.

36 1. Singh, D. Trucker, R. House, Organizational legitimacy and liability of newness, ,,Adminis-
trative Science Quaterly” 1986, vol. 31, no. 2, s. 171-172.

37 A L. Stinchcombe, Organizations and social structure..., dz. cyt.

38 A L. Stinchcombe, Constructing social theories, The University of Chicago Press, Chicago
1968, za: J. Singh, D. Trucker, R. House, Organizational legitimacy and liability..., dz. cyt.

39 Na dystans psychiczny (ang. psychic distance) rynku rodzimego i bedacego obiektem ekspan-
sji sktadaja si¢ czynniki: kulturowe, strukturalne (np. prawne, administracyjne itp.), jezykowe, odno-
szace si¢ struktury przemystu oraz konkurencji, ktére utrudniaja lub uniemozliwiaja uczenie si¢ firmy
dziatajacej w obcym otoczeniu. Pojgcie jest zatem bliskie odlegtosci kulturowej (ang. cultural distance) i
bywa przez badaczy z nig utozsamiane. Por.: S. O’Grady, S.W. Lane, The psychic distance paradox,
,,Journal of International Business Studies” 1996, vol. 27, no. 2, s. 309-333.

40 K. Wach, Roznice kulturowe a prowadzenie miedzynarodowej dziatalnosci gospodarczej, w:
Narod, kultura i panstwo w procesie globalizacji, red. J. Rokicki, M. Banas, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2004, s. 325-334.

4IN.S. Siddhartan, L. Lall, Recent growth of the largest US multinationals, ,,Oxford Bulletin of
Economics and Statistics” 1982, vol. 44, issue 1, s. 4; B. Kogut, H. Singh, The effect of national culture on
the choice of entry mode, ,,Journal of International Business Studies” 1988, vol. 19, issue 3, s. 413—414.

42 1. Li, Is regional strategy more effective than global strategy in the US service industries?,
,»Management International Review” 2005, vol. 4, issue 1, s. 41; M.J. Geringer, P.W. Beamish,
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Jednym ze Zrodet wzrostu kosztow jest konieczno$¢é dostosowania programow
zarzadzania zasobami ludzkimi do r6éznych srodowisk kulturowych®. Ztozonos¢
kulturowa wplywa na efektywnos$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi gléwnie w ob-
szarze systemu wynagrodzen. W przedsigbiorstwie wielonarodowym prowadzenie
skutecznej polityki zarzadzania zasobami ludzkimi jest znacznie utrudnione z uwa-
gi na fakt, iz w miar¢ wzrostu ztozonosci kulturowej organizacji, polityka ta ma za-
spokaja¢ coraz bardziej odmienne potrzeby pracownikdéw. Z tego wzgledu tworze-
nie, wdrazanie, koordynowanie, monitorowanie i okresowe zmiany w programach
771 wiaza si¢ ze znacznymi wydatkami. Co wigcej, proces adaptacji kulturowej
instrumentow polityki zarzadzania zasobami ludzkimi jest w duzej mierze niera-
cjonalny z uwagi na brak obiektywnych danych dotyczacych skutecznosci kon-
kretnych rozwiazan, ktore przekladaja si¢ na niemozno$¢ ustalenia pozadanych z
punktu widzenia firmy celow.

Odmiennos$¢ kulturowa centrali i zagranicznych oddzialow przedsigbiorstwa
nastrecza rowniez probleméw zwiazanych z nadzorem dziatan filii. Zalezno$¢ po-
migdzy spotka-matka i filiami mozna rozpatrywaé w kontekscie problemu agencji,
spowodowanego konfliktem celéw agenta i pryncypala oraz wystgpowaniem trud-
nosci lub wysokich kosztow oceny pracy wykonywanej przez agenta*4,

Teoria agencji dotyczy relacji, w ktorych jedna strona (pryncypal, suweren)
deleguje wykonanie okre$lonego zadania innej stronie (agent)*>. W omawianym
kontekscie centrala przedsigbiorstwa wystepuje w roli pryncypata, ktéry — ze
wzgledu na brak wystarczajacej wiedzy — czg$¢ swoich uprawnien decyzyjnych de-
leguje do filii. Z drugiej strony — z uwagi na fakt, iz interesy filii moga odbiegac od
interesow centrali lub przedsigbiorstwa wielonarodowego jako catos$ci — czgs¢ de-
cyzji musi pozostaé scentralizowana*S.

Konflikt celow agenta i pryncypata wynika z zatozenia, ze oba podmioty mak-
symalizuja wlasna uzytecznos¢. Agent moze zatem dazy¢ do realizacji wlasnych
celow, odbiegajacych od interesu pryncypata®’. Suweren moze przeciwdziataé prob-

R.C. daCosta, Diversification strategy and internationalization: Implications for MNE performance,
»Strategic Management Journal” 1989, vol. 10, issue 2, s. 111.

43 L.R. Gomez-Mejia, L.E. Palich, Cultural diversity and the performance of multinational firms,
,,Journal of International Business Studies” 1997, vol. 28, issue 2, s. 309-335.

44 1. Kotadkiewicz, Nadzér korporacyjny. Perspektywa miedzynarodowa, Poltex, Warszawa
1999, s. 45-46; N. Nohria, S. Ghoshal, Differentiated fit and shared values: Alternatives for manag-
ing headquarters-subsidiary relations, ,,Strategic Management Journal” 1994, vol. 15, issue 6, s. 492.

45 K. Eisenhardt, Agency theory: An assessment and review, ,,Academy of Management Review”
1989, vol. 14, no. 1, s. 57-74; E.F. Fama, M.G. Jensen, Agency problems and residual claims, ,,Jour-
nal of Law and Economics” 1983, vol. 26, no. 2, s. 327-349.

46 N. Nohria, S. Ghoshal, Differentiated fit and shared values..., dz. cyt., s. 492.

47 T. Gruszecki wymienia nastepujace powody sprzecznoéci interesow miedzy pryncypalem a
agentem: niepelng i asymetryczng informacjg, unikanie ryzyka przez menedzera, budowanie impe-
rium (wzrost firmy, inwestycje), maksymalizacja wtasnych korzysci przez agenta, naduzycie zaufa-
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lemowi agencji poprzez monitorowanie dziatalnosci agenta (gdy jest to mozliwe)
lub stworzenie systemu bodZzcoOw wiazacych interes agenta z interesem pryncypa-
1a*8. Problem agencji przektada si¢ zatem na jawny wzrost kosztow (na skutek po-
jawienia sig¢ potrzeby monitorowania dziatan agentéw) i/lub ukryty — poprzez koszt
utraconych dochodoéw*.

Koszty agencji sa $ci§le zwiazane z dystansem psychicznym, ktory wplywa
na dostepnosé, jakos$¢ oraz koszt pozyskania informacji o dziataniach agenta®. Jak
juz wspomniano, menedzerowie spotek-corek, posiadaja dokladniejsza wiedze
(w poréwnaniu do centralnego zarzadu przedsicbiorstwa) dotyczaca dziatalnosci
na obcym rynku oraz czynnikéw ksztattujacych wyniki ekonomiczne ich oddzia-
tow. Z powodu asymetrii informacyjnej, w miar¢ wzrostu dystansu psychicznego,
centrale staja si¢ coraz bardziej zalezne od informacji naptywajacych z filii, co po-
teguje problem agencji w zwiazku pomigdzy spétka matka i corkami’!. Z drugiej
strony, wzrost dystansu psychicznego powoduje rowniez wzrost kosztéw transak-
cyjnych, zwiazany z adaptacja mechanizmow kontroli do réznych warunkéw kultu-
rowych>2, Koszty agencji w tym ujgciu obejmuja koszty tworzenia kontraktow,
kontroli ich wykonania oraz motywowania agenta do zaangazowania i sa tym wyz-
sze, im wigkszy dystans psychiczny dzieli centralg i filie przedsigbiorstwa.

W kategoriach zwiazku agencji nalezy rozpatrywac rowniez relacje pomigdzy
udzialowcami a menedzerami przedsigbiorstwa3, Rozbieznos¢ celow polega w
tym przypadku na konflikcie pomiedzy dazeniem udzialowcow do maksymalizacja
warto$ci udziatu a realizacja wlasnych korzysci przez menedzerow. Menedzerowie

nia. Zob.: T. Gruszecki, Instytucjonalne aspekty w teorii przedsiebiorstwa, w: Bankructwa przedsie-
biorstw. Wybrane aspekty instytucjonalne, red. E. Maczynska, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gtéwne;j
Handlowej, Warszawa 2008, s. 90. W rozwazanym kontekscie rozbiezno$¢ intereséw dotyczy m.in.
nastgpujacych faktow: decyzje podejmowane przez menedzerow filii skupiaja sig¢ ich funkcjonowaniu
i nie uwzgledniaja wptywu kursow walutowych czy przepisow podatkowych na wyniki przedsigbior-
stwa macierzystego; decyzje podejmowane na poziomie filii moga by¢ suboptymalne z punktu wi-
dzenia spotki-matki, z powodu niezgodnos$ci wartosci organizacyjnych wynikajacych z odmiennosci
warunkow kulturowych. Zob.: F.W. Wright, J. Madura, K.J. Wiant, The differential efects of agency
costs on multinational corporations, ,,Applied Financial Economics” 2002, vol. 12, issue 5, s. 348 i
literatura tam cytowana.

48 T. Gruszecki, Instytucjonalne aspekty..., dz. cyt., s. 89.

49 F.W. Wright, J. Madura, K.J. Wiant, The differential efects..., dz. cyt., s. 348; T. Gruszecki,
Instytucjonalne aspekty..., dz. cyt., s. 91.

50 F 'W. Wright, J. Madura, K.J. Wiant, The differential efects..., dz. cyt., s. 348-349.

SIK. Roth, S. O’Donnell, Foreign subsidiary compensation: An agency theory perspective,
,»Academy of Management Journal” 1996, vol. 39, no. 3, s. 680. Drugim czynnikiem wptywajacym
na wzrost ryzyka zachowania oportunistycznego jest poziom zasobow filii — im wyzszy, tym wyzsze
koszty agencji — por.: N. Nohria, S. Ghoshal, Differentiated fit and shared values..., dz. cyt., s. 492.

521 R. Gomez-Mejia, L.E. Palich, Cultural diversity and the performance..., dz. cyt., s. 313.

33 R. Morck, B. Yeung, Why investors value multinationality, ,Journal of Business” 1991,
vol. 64, no. 2, s. 166.
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moga bowiem dazy¢ do dywersyfikacji geograficznej dziatalno$ci przedsigbiorstwa
w celu zmniejszenia ryzyka, a takze ze wzgledow prestizowych. Réwniez i w tym
wymiarze nalezy zatem oczekiwac, ze koszty agencji beda rosty wraz ze wzrostem
stopnia internacjonalizacji przedsigbiorstwa, co z kolei moze przetozy¢ si¢ na niz-
sze wyniki firm wysoce zdywersyfikowanych geograficznie.

Wedtug uppsaskiego modelu internacjonalizacji, firma moze uchroni¢ sig¢
(przynajmniej czg$ciowo) od wyzej wymienionych kategorii kosztow dokonujac
ekspansji na mniej znane, cechujace si¢ wyzszym dystansem psychicznym rynki,
dopiero po opanowaniu rynkow blizszych, poniewaz taka sekwencja stwarza moz-
liwos¢ sukcesywnego powigkszania i czerpania korzys$ci z zasobu wiedzy firmy o
dziatalnosci na obcych rynkach®. Jednak, jak pokazaty badania®®, bliskos¢ kultu-
rowa nowego rynku nie zawsze redukuje ryzyko i ulatwia uczenie si¢ rynku. Me-
nedzerowie moga bowiem bagatelizowac réznice pomigdzy krajami o niezbyt du-
zym dystansie psychicznym i w konsekwencji doprowadzi¢ do porazki przedsig-
wzigcia. I tak, w cytowanym badaniu az 25 spos$rod 32 badanych firm kanadyjskich
poniosto porazk¢ dokonujac ekspansji na najblizszy kulturowo rynek USA.

6. Przestanki badan polskich przedsigbiorstw

Dotychczas prowadzone badania nad umigdzynarodowieniem polskich przedsig-
biorstw nie koncentrowaly si¢ na kosztach internacjonalizacji, co najwyzej poru-
szaly to zagadnienie w sposob ogoélny. Temat ten nie byt jak dotad przedmiotem
badania empirycznego, brak rowniez zwartego, teoretycznego opracowania traktu-
jacego o tej kategorii kosztow. W pracy M. Goryni i B. Jankowskiej>® autorzy
ograniczaja si¢ do przytoczenia kluczowych kosztow zwiazanych z internacjonali-
zacja przedsigbiorstw. Wymienione zostaja: wigksze ryzyko polityczne i finansowe
niz w przypadku aktywnosci na rynku krajowym, zaangazowanie szeroko pojetych
zasobow (ludzkie, kapitat), problemy zwiazane z luka kulturowa oraz trudnosci
w przeptywie informacji i w koordynacji tego przeptywu’’. Temat kosztéw
w zawezeniu do teorii kosztow transakcyjnych pojawia si¢ réwniez w pracy
M. Goryni i R. Owczarzaka®®. Przegladu poszczegdlnych skladnikow omawianej

54 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja malych i $rednich przedsiebiorstw we wspélczesnej go-
spodarce, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004.

35 S. O’Grady, W. Lane, The psychic distance paradox, ,Journal of International Business Stu-
dies” 1996, vol. 27, no. 2, s. 309-333.

56 M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnosé i internacjonalizacja
przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2008.

57 Tamze, s. 175.

58 M. Gorynia, R. Owczarzak, Podstawy teorii internacjonalizacji i globalizacji dzialalnosci
przedsiebiorstw, ,,Gospodarka Narodowa” 2004, nr 1-2.
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kategorii dokonuje M. Gorynia® przy analizie metod wyboru formy zagraniczne;j
ekspansji przedsigbiorstw. Posrednio tematyke zrodet kosztow internacjonalizacji
podejmuja réwniez podreczniki marketingu migdzynarodowego®® poprzez opis
wplywu elementdéw otoczenia zewnetrznego przedsigbiorstwa na podejmowane de-
cyzje. Przytoczone powyzej prace nie odnosza si¢ jednak do koncepcji kosztow
przedstawionych w niniejszym opracowaniu.

Na podstawie powyzej zaprezentowanego opisu kosztow internacjonalizacji
przedsigbiorstw oraz przegladu literatury polskiej w badanym obszarze mozna
wnioskowaé o istnieniu podstaw do podjecia badan empirycznych polskich firm.
Dodatkowymi przestankami sa: silny wzrost zaangazowania gospodarki i przedsig-
biorstw polskich w procesy umigdzynarodowienia, ktory dokonal si¢ w ciagu
ostatnich lat, na skutek zmian systemu politycznego i post¢pujacej transformacji
gospodarki oraz oczekiwanie dalszego rozwoju ekspansji zagranicznej zaréwno
na ptaszczyznie produktowej, zasobowej, jak i kapitatlowejo!.

7. Podsumowanie

Ogot kosztéw zwigzanych z internacjonalizacja przedsigbiorstw mozna podzieli¢
na: koszty ,,ckonomiczne” wynikajace z odleglosci dzielacej rynek ekspansji od
kraju macierzystego firmy oraz koszty ,,spoteczne”, zwiazane z dystansem psy-
chicznym. Przeszkody o pozaeckonomicznej naturze konstytuuja koszt bycia ob-
cym, bedacy rezultatem braku wiedzy i dos§wiadczenia zwiazanego z nowym ryn-
kiem, a takze braku wiarygodnosci, przede wszystkim zewngtrznej — w oczach oto-
czenia zewngtrznego, lecz takze wewnetrznej — taczacej poszczegdlne jednostki w
ramach organizacji. Waznym zrédtem kosztow ponoszonych przez przedsigbior-
stwo wielonarodowe jest rowniez fakt bycia nowym na rynku, poniewaz organiza-
cje stosunkowo milode (tutaj — filie zagraniczne) charakteryzuja wyzsze stopy
$miertelno$ci. Negatywnie na zyskowno$¢ przedsigbiorstwa rozszerzajacego swoja
dzialalno$¢ na obce rynki wplywaja ponadto czynniki lezace po stronie inercji
struktury organizacji, a takze bedace nastgpstwem dystansu kulturowego (psy-
chicznego) dzielacego rynki dziatalno$ci zinternacjonalizowanej firmy. W kontek-
$cie ztozonosci kulturowej mozna mowic o kosztach dostosowania programow za-

59 M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2007.

60 Por. np.: E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2009.

61 A. Gorezynska, Miedzynarodowa ekspansja przedsiebiorstw. W poszukiwaniu zrédet wzrostu
wartosci rynkowej, CeDeWu, Warszawa 2008, s. 148; W. Karaszewski, M. Szatucka, Skala i struktu-
ra odplywu kapitatu w postaci bezposrednich inwestycji zagranicznych — Polska na tle swiata, w: Za-
graniczne inwestycje bezposrednie a wzrost gospodarczy Polski, red. W. Karaszewski, TNOIK, Torun
2008, s. 58—60.
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rzadzania zasobami ludzkimi oraz kosztach agencji rozpatrywanych w wymiarze
przedsigbiorstwo macierzyste — filie oraz zwiazku udzialowcy-menedzerowie.

W swietle przeprowadzonych rozwazan najwigksze ryzyko dla kondycji eko-
nomicznej podmiotu internacjonalizujacego dziatalnos$¢ niesie koszt bycia obcym,
z czego krytyczna role odgrywaja trudnos$ci w pozyskaniu akceptacji (ang. legiti-
macy) w oczach otoczenia zewngtrznego. Najwazniejsza droga przezwycigzenia tej
bariery jest podjecie efektywnego procesu uczenia sig, czyli gromadzenia szeroko
pojmowanej wiedzy i kumulowania do§wiadczen.

Brak badan dotyczacych kosztow internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw
ujawnia luke w pelnym zrozumieniu czynnikéw oddziatujacych na ich umigdzyna-
rodowienie. Jej uzupehienie jest wazne nie tylko dla rozwoju teorii, ale przede
wszystkim dla praktyki gospodarczej. Zagadnienie kosztow internacjonalizacji pol-
skich przedsigbiorstw nalezy traktowa¢ zatem jako wazny i wymagajacy poglebio-
nej analizy problem badawczy.
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COSTS OF FIRMS’ INTERNATIONALIZATION

Summary: The paper addresses main sources of costs of firm’s internationalisation. The au-
thor describes the following concepts: cost of doing business abroad, liability of foreignness,
liability of newness and costs related to management of cross-cultural organization. Moreo-
ver, the article indicates premises for further scientific research of internationalisation costs
of Polish firms.



