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1. Wstęp

Umiędzynarodowienie przedsiębiorstwa jest procesem złożonym i długotrwałym. 
Zgodnie z wcześniejszym dorobkiem teoretycznym, aby przedsiębiorstwa mogły 
odnieść sukces na arenie międzynarodowej, muszą posiadać przewagi w postaci do-
skonałej jakości, nowoczesnej technologii czy też rozpoznawalnej marki. Jednak 
polskie przedsiębiorstwa na początku swojej międzynarodowej ścieżki nie miały 
silnie rozwiniętych przewag tego rodzaju, ponieważ funkcjonowały w mniej wy-
magającym otoczeniu. Innymi słowy, polskie przedsiębiorstwa pochodzące z kraju 
o średnim poziomie rozwoju oferowały produkty trafiające w środkowy przedział 
rynku. Produkty te nie były tak doskonałe jak niemieckie, ani tak tanie jak importo-
wane z rozwijających się krajów Dalekiego Wschodu. Mimo to pewna grupa przed-
siębiorstw przeszła w krótkim czasie przez wiele stadiów internacjonalizacji.

W momencie podjęcia świadomej decyzji o rozpoczęciu procesu umiędzyna-
rodowienia zarządzający przedsiębiorstwem wprowadzają zmiany, które stwarzają 
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odpowiednie warunki wewnętrzne niezbędne do zorganizowania procesów w skali 
międzynarodowej. Może to być powołanie działu obsługi zagranicznej, wyznacze-
nie menedżerów odpowiedzialnych za projekt międzynarodowy czy też komunika-
cja z całą załogą na temat założonych celów rynkowych. Jednak jest to przypadek 
idealny, kiedy decyzja jest przygotowana i podejmowana po dogłębnej analizie. 
W rzeczywistości umiędzynarodowienie przedsiębiorstwa następuje często na sku-
tek działań zewnętrznych podmiotów lub okoliczności niekontrolowanych bezpo-
średnio przez przedsiębiorstwo. Wówczas też zmiany następują w sposób niezamie-
rzony i nieprzewidywalny.

Reorganizacja, która następuje przed umiędzynarodowieniem przedsiębiorstwa, 
jest tylko jednym z elementów dostosowywania się do otoczenia międzynarodowe-
go. Ważne są również zmiany dokonywane na skutek podjętego umiędzynarodowie-
nia lub wkraczania na kolejne etapy tego procesu. Co więcej, innych dostosowań 
wymaga organizacja sprzedaży eksportowej, a inne wymogi stawiane są w zarzą-
dzaniu filią zagraniczną.

Celem tej pracy jest określenie kluczowych obszarów, które ulegają zmianie 
w wyniku podjęcia internacjonalizacji przez polskie przedsiębiorstwa. Wskazane 
obszary zostaną również zobrazowane przykładami zachowań wybranych podmio-
tów. Metodą badawczą zastosowaną w tym artykule jest studium wielu przypadków 
(multiple case study). Metoda ta jest wykorzystywana w analizie procesu umiędzy-
narodowienia przedsiębiorstw już od lat 70. XX wieku i daje możliwość szerokiego 
spojrzenia na analizowane przypadki.

Opracowanie składa się z dwóch zasadniczych części poprzedzonych wstępem. 
W drugiej części przedstawiono podstawy teoretyczne zjawiska, a w trzeciej zawar-
te zostały wnioski z analizy umiędzynarodowienia wybranych polskich przedsię-
biorstw. Całość rozważań zamyka część czwarta z końcowymi wnioskami.

2. Podstawy teoretyczne wyjaśniające przemiany 
na skutek umiędzynarodowienia

W analizie zmian w przedsiębiorstwach należy oddzielnie rozważyć kwestię umię-
dzynarodowienia kapitałowego i niekapitałowego. Drugi wariant jest powszechniej 
wykorzystywany przez przedsiębiorstwa i przyjmuje on najczęściej formę eksportu. 
Podstawowym zagadnieniem, które należy powiązać z przemianami wskutek umię-
dzynarodowienia, jest „uczenie się przez eksportowanie” (learning-by-exporting). 
Pojęcie to funkcjonuje w literaturze od wielu lat i znalazło potwierdzenie w wielu 
opracowaniach empirycznych. Jednak pozytywny wpływ eksportu na produktyw-
ność nie zawsze jest obserwowany1. Wynika to z faktu, że eksporterami stają się 

1 S.K. Clerides, S. Lach, J.R. Tybout, Is learning by exporting important? Micro-dynamic evidence 
from Colombia, Mexico, and Morocco, „The Quarterly Journal of Economics” 1998, vol. 113, issue 3, 
s. 903-947.
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podmioty o bardzo wysokiej wydajności, która została osiągnięta przed rozpoczę-
ciem działań na rynkach zagranicznych. Wówczas wpływ zewnętrznych okolicz-
ności nie odgrywa istotnej roli w podnoszeniu efektywności. Drugie znaczące po-
dejście do wpływu umiędzynarodowienia na działalność przedsiębiorstw znane jest 
pod nazwą autoselekcji (self-selection). Neguje ono wpływ internacjonalizacji na 
poprawę efektywności działania przedsiębiorstwa. Wpisuje się ono w dyskusję na 
temat ewentualnego wpływu podjęcia eksportu na podniesienie wydajności przed-
siębiorstw. Jednoznaczne określenie wpływu umiędzynarodowienia jest bardzo 
trudne i wymagające – głównie pod względem dostępu do danych i zastosowania 
odpowiednich metod ekonometrycznych2. 

W wyniku rozpoczęcia działalności eksportowej może także dojść do zwiększe-
nia innowacji przedsiębiorstwa. Jednak efekty zależne są od poziomu wcześniejsze-
go rozwoju technicznego. Zgodnie z badaniami empirycznymi bardziej innowacyjne 
podmioty zyskują więcej na internacjonalizacji, co przekłada się na większą liczbę 
patentów3. Natomiast przedsiębiorstwa o niskim poziomie innowacyjności mogą 
osiągnąć korzyści w wyniku dostępu do zagranicznych technologii.

Powyższe przeobrażenia dotyczyły przedsiębiorstw, które są eksporterami. Jed-
nak większe zmiany zachodzą w przedsiębiorstwach, które przekształciły się z pod-
miotów narodowych w korporacje transnarodowe (KTN). Pierwszym elementem, 
który ulega zmianie w wyniku tego wydarzenia, to organizacja wewnętrzna. Bez-
pośrednio przejawia się to w zmianie struktury zarządzania pracownikami. Należy 
wziąć pod uwagę różnice kulturowe między krajem macierzystym i docelowym. 
Szczególnie istotne staje się to w momencie dokonywania fuzji i przejęć między-
narodowych. Wówczas dochodzi do zetknięcia się dwóch odmiennych kultur. Może 
to do pewnego stopnia uniemożliwiać zastosowanie wzorców wypracowanych 
w dominującym podmiocie. Przykładem może być przejęcie przez amerykańskie 
korporacje chińskich spółek informatycznych. Menedżerowie przejmowanych firm 
z ostrożnością podeszli do zaproponowanych systemów zarządzania i wynagradza-
nia pracowników, co wpłynęło na wolne tempo konwergencji tego zakresu w obu 
podmiotach4.

W zarządzaniu przedsiębiorstwem transnarodowym należy postawić dwa pyta-
nia: jaki stopień autonomii przekazać do jednostek zagranicznych oraz jaka struk-
tura organizacyjna zapewni sprawne działanie w skali międzynarodowej5. Jednym 
z wzorcowych podejść do zagadnienia orientacji spółki matki w stosunku do filii 

2 A.Silva, O. Afonso, A.P. Africano, Learning-by-exporting: what we know and what we would like 
to know, „The International Trade Journal” 2012, vol. 26, issue 3, s. 255-288.

3 R. Salomon, J. Byungchae, Do leading of lagging firms learn more from exporting, „Strategic 
Management Journal” 2010, vol. 31, issue 10, s. 1088-1113.

4 F.L. Cooke, K. Huang, Postaquisition evolution of the appraisal and reward systems: a study of 
Chinese firms acquired by US firms, „Human Resource Management” 2011, vol. 50, no. 6, s. 839-858.

5 R.L. Drake, L.M. Caudill, Management of the large multinational: trends and future challenges, 
„Business Horizons” 1981, vol. 24, issue 3, s. 83-91.
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zagranicznych jest podział na podejścia: etnocentryczne, policentryczne i geocen-
tryczne6. Równie często w zarządzaniu rozproszoną strukturą międzynarodową sto-
sowana jest struktura macierzowa. Jednak wiele przedsiębiorstw, które ją wdrożyły, 
mają problemy z jej efektywnością7. Stawia to pod znakiem zapytania jej domyślne 
stosowanie przez przedsiębiorstwa międzynarodowe. 

Przedsiębiorstwa międzynarodowe często powołują globalne centra dowodze-
nia w celu sprawnego zarządzania złożoną organizacją. Ważną cechą tego typu 
instytucji jest struktura osobowa, która powinna odzwierciedlać zróżnicowanie 
międzynarodowe sieci. Gdy chińskie Lenovo przejmowało w 2005 roku dywizję 
IBM odpowiedzialną za produkcję komputerów osobistych, na czele chińsko-ame-
rykańskiego podmiotu stanęli Yang Yuanqing z Chin i William Amelio ze Stanów 
Zjednoczonych. Był to również wizerunkowy sygnał świadczący o umiędzynarodo-
wieniu Lenovo i profesjonalizacji systemu zarządzania. Jednak w kolejnych latach 
zamiast dalej dywersyfikować najwyższe kierownictwo spółki, powrócono do mo-
delu sprzed akwizycji. Odwołano bowiem Amelio, Yang został wyłącznym dyrekto-
rem zarządzającym, natomiast założyciel Liu Chuanzhi wrócił na stanowisko szefa 
rady nadzorczej8.

Bezpośrednio z zarządzaniem zasobem ludzkim związane jest tworzenie/utra-
ta miejsc pracy w jednostkach macierzystych. Badania empiryczne potwierdzają, 
że inwestycje w krajach o niższych kosztach pracy wpływają negatywnie na za-
trudnienie w jednostce macierzystej9. Zatem w momencie podejmowania decyzji 
o utworzeniu zagranicznej jednostki menedżerowie muszą wziąć pod uwagę odbiór 
tej decyzji przez załogę w kraju macierzystym.

Inaczej niż w przypadku eksportu przebiega także proces tworzenia wiedzy 
w ramach KTN. Występują tutaj dwa podejścia zależnie od roli zagranicznych cen-
trów badawczych10. W pierwszym przypadku placówka zagraniczna pozyskuje wie-
dzę z centralnego laboratorium w celu przystosowania produktów do potrzeb rynku 
docelowego. W drugim przypadku zagraniczne laboratorium ma na celu pozyskanie 
wiedzy i przekazanie jej do centralnego laboratorium. KTN coraz większy nacisk 
kładą na tworzenie centrów doskonałości w lokalizacjach oferujących najnowszą 

6 Perlmutter H.V., The tortuous evolution of the multinational corporation, „Columbia Journal of 
World Business” 1969, Vol. 4, Issue 1, s. 9-18.

7 R.A. Pitts, J.D. Daniels, Aftermath of the matrix mania, „Columbia Journal of World Business” 
1984, vol. 19, issue 2, s. 48-54.

8 F. Balfour, B. Einhorn, Lenovo CEO Is Out; Chinese Execs Return, BusinessWeek Online, 
6.02.2009, http://www.businessweek.com/globalbiz/content/feb2009/gb2009025_782994.htm (29.01. 
2014).

9 H. Simpson, Investment abroad and labour adjustment at home: evidence from UK multinational 
firms, „Canadian Journal of Economics” 2012, vol. 45, no. 2, s. 698-731.

10 W. Kuemmerle, Building effective R&D capabilities abroad, „Harvard Business Review” 1997, 
vol. 75, issue 2, s. 61-70.
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wiedzę. Umiędzynarodowienie działalności przedsiębiorstw jest tutaj głównym 
czynnikiem wspierającym takie działania11.

Przekształcenie przedsiębiorstwa krajowego w globalne wiąże się również ze 
zmianą jego kultury organizacyjnej. Szczególną rolę odgrywają tutaj menedżerowie, 
którzy powinni zakomunikować globalną filozofię podmiotu12. Również w komu-
nikacji zewnętrznej podmiotu należy wziąć pod uwagę większą liczbę czynników.

Umiędzynarodowienie przedsiębiorstwa wpływa również na jego strukturę fi-
nansową. Oznacza to, że w wyniku internacjonalizacji zmianie może ulec stosunek 
długu do kapitałów własnych, struktura finansowania długo- i krótkoterminowego, 
koszt kapitału oraz efektywna stopa podatkowa. Wejście na nowe rynki w formie 
inwestycji bezpośrednich może być dużym obciążeniem dla przedsiębiorstwa, co 
może prowadzić do zwiększenia stosunku długu do kapitałów własnych13. Kolejnym 
elementem związanym z rynkami finansowymi jest możliwość poprawy ładu korpo-
racyjnego. Dotyczy to szczególnie podmiotów, które dotychczas charakteryzowały 
się ograniczoną przejrzystością działania, a poszanowanie interesów mniejszościo-
wych udziałowców nie leżało w centrum zainteresowań zarządów. W przypadku 
rosyjskich przedsiębiorstw z przemysłu paliwowego stwierdzono pozytywną kore-
lację między jakością ładu korporacyjnego a procesami umiędzynarodowienia14. Do 
kluczowych elementów związanych z umiędzynarodowieniem działalności należy 
również zaliczyć zarządzanie ryzykiem.

3. Przykłady zmian w polskich przedsiębiorstwach 
w wyniku umiędzynarodowienia

Przemiany w przedsiębiorstwach, które wywodzą się z Polski i dokonały umiędzy-
narodowienia, mają różny zakres i różną siłę. Część przedsiębiorstw dokonało nie-
wielkiego przekonfigurowania swojej działalności, głównie z powodu dalszego sta-
wiania rynku macierzystego w centrum strategii. Jednak podmioty, które zamierzają 
w szerszym zakresie skorzystać z możliwości, jakie daje status korporacji transna-
rodowej, dokonują na tyle silnych przeobrażeń, że element narodowy jest trudny do 
wskazania.

Jedną z powszechnie odnotowywanych zmian służących zwiększeniu efektyw-
ności KTN jest umieszczenie jednej z filii w krajach oferujących warunki prowa-

11 J. Cantwell, L. Piscitello, Accumulating technological competence: its changing impact on cor-
porate diversification and internationalization, „Industrial and Corporate Change” 2000, vol. 9, no. 1, 
s. 21-51.

12 D.G. Goehle, Going global: turning strategic vision into operational reality, „International Ex-
ecutive” 1989, vol. 31, issue 2, s. 9-13.

13 R. Joliet, A. Muller, Capital structure effects of international expansion, „Journal of Multina-
tional Financial Management” 2013, vol. 23, issue 5, s. 375-393.

14 A. Heinrich, Why corporate governance in the Russian oil and gas industry is improving, „Cor-
porate Governance” 2005, vol. 5, no. 4, s. 3-9.
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dzenia rozliczeń korzystniejsze niż w kraju macierzystym. Polskie przedsiębiorstwa 
wykorzystywały dotychczas w najszerszym zakresie przywileje oferowane przez 
Cypr, Maltę czy też Holandię. Nie było to związane ze statusem KTN. Część przed-
siębiorstw posiada bowiem jedyną filię zagraniczną w raju podatkowym.

W ostatnim czasie firma odzieżowa LPP doświadczyła złożoności funkcjonowa-
nia jako KTN. Pierwszym z negatywnych wydarzeń było zlecanie produkcji firmie 
z Bangladeszu, która nie przestrzegała norm bezpieczeństwa pracowników. W wyni-
ku zawalenia się budynku życie straciło wiele osób. W gruzowisku znalezione zosta-
ły metki marek LPP. Można oczywiście założyć, że polska firma wyłącznie zlecała 
produkcję zagraniczną i nie ponosi odpowiedzialności za działalność niezależnych 
wykonawców. Jednak z drugiej strony od przedsiębiorstw ponadnarodowych ocze-
kuje się daleko bardziej rozwiniętej organizacji pozwalającej na kontrolę zagranicz-
nych dostawców. Z podobnymi problemami borykały się dużo większe przedsię-
biorstwa, które również miały bardziej rozwinięte struktury (np. Apple, Ikea).

Drugim zagadnieniem związanym z umiędzynarodowieniem jest optymalizacja 
podatkowa prowadzonej działalności. Wiele polskich firm z tego korzysta. Jednak 
im większe przedsiębiorstwo, tym więcej uwagi temu poświęca. Szczególnie jeśli 
dotyczy to spółek oferujących wyroby dla odbiorców indywidualnych. Znów przy-
kład LPP dobrze obrazuje to zagadnienie. Zarząd tej spółki wydał oświadczenie wy-
jaśniające motywację dokonania tych czynności. Najważniejsza była kwestia mię-
dzynarodowej konkurencji.

Kolejnym zagadnieniem jest zmiana struktury i budowanie centrów wspólnych 
usług. Ich zadaniem jest najczęściej realizowanie obsługi księgowej, kadrowej, in-
formatycznej na rzecz wszystkich spółek w ramach grupy kapitałowej. W ostatnim 
czasie zagraniczne przedsiębiorstwa często lokują tego typu organizacje w Polsce. 
Polskie firmy mają w tym względzie dużo łatwiejsze zadanie, nie muszą bowiem brać 
pod uwagę czynnika językowego i wszystkich problemów związanych z umiesz-
czeniem działalności w innym kraju. Wśród polskich przedsiębiorstw na taki krok 
zdecydowały się m.in.: PKN Orlen, PGNiG, Koelner, ENEA, Tauron. Budowa cen-
trum usług korporacyjnych jest często związana z lokowaniem spółek zależnych za 
granicą, jednak nie jest to warunek konieczny do stworzenia takiej struktury.

Przedsiębiorstwa międzynarodowe mają zwiększone możliwości osiągnięcia 
korzyści z wykorzystania posiadanych marek. Mogą wykorzystać portfolio marek 
do zarządzania ich pozycjonowaniem. Niektóre firmy idą o krok dalej i dokonują 
zmiany logo. Przykładem może być firma Koelner, która w wyniku rozszerzenia 
działalności międzynarodowej dokonała zmiany nazwy na Rawlplug. Marka ta jest 
szczególnie mocno rozpoznawalna na rynkach Europy Zachodniej. 

Kolejnym zagadnieniem jest finansowanie działalności zagranicznej. W wyni-
ku umiejętności funkcjonowania na rynkach produktów zyskują również możliwość 
ekspansji kapitałowej. KGHM po przejęciu kanadyjskiej Quadry rozważa wprowa-
dzenie akcji do obrotu na większej giełdzie międzynarodowej (poprzez notowania 
równoległe).
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Kluczowym elementem w umiędzynarodowieniu jest zarządzanie wiedzą. 
W przypadku polskich przedsiębiorstw, które pochodzą z kraju o niższym poziomie 
rozwoju, istnieje możliwość przeniesienia rozwiązań ze spółek zagranicznych w kra-
jach goszczących. Polskie przedsiębiorstwa nie udostępniają informacji o tworzeniu 
centrów transferu wiedzy z jednostek zagranicznych do centrali. Związane jest to  
z faktem, że duża część przedsiębiorstw inwestujących za granicą działa w branżach 
tradycyjnych o niskiej intensywności wykorzystania wiedzy. Do nielicznych przed-
siębiorstw, które zbudowały struktury transferu wiedzy w rozproszonej organizacji, 
można zaliczyć Asseco Poland. Spółka ta utworzyła Centrum Kompetencyjne IT 
mieszczące się w Warszawie, Krakowie i Katowicach. Jego powołanie „zwiększy 
potencjał podejmowanych projektów badawczych oraz przyczyni się do rozwoju 
autorskiego oprogramowania i wdrażania rozwiązań informatycznych”15.

Kolejnym elementem koniecznym do zmiany w wyniku umiędzynarodowienia 
jest zwrócenie uwagi na zwiększone ryzyko. Jego źródłem mogą być wydarzenia 
polityczne, zmiany na rynkach finansowych czy też niestabilność prawa w krajach 
goszczących. Mniejsze ryzyko występuje w przypadku działalności eksportowej, 
ponieważ nie następuje transfer aktywów przedsiębiorstwa za granicę. Mimo to pe-
wien stopień ryzyka istnieje i przyjmuje ono formę ryzyka kursowego i kredyto-
wego. Po pierwsze, wielu eksporterów nie jest przygotowanych do odzyskiwania 
należności od partnerów ulokowanych w innych krajach. Po drugie, przedsiębior-
stwa często nie są przygotowane na niekorzystne zmiany sytuacji na rynkach fi-
nansowych. Przykładem nieumiejętnego radzenia sobie z ryzykiem kursowym były 
z jednej strony upadłości przedsiębiorstw nastawionych na eksport, gdy polski złoty 
osiągał szczyt swojej siły w 2008 roku. Drugim ważnym zjawiskiem było nieumie-
jętne korzystanie z instrumentów pochodnych, które zamiast być wykorzystane do 
minimalizacji ryzyka, były wykorzystywane w celach spekulacyjnych. Co gorsza, 
problem z nieumiejętnym stosowaniem opcji walutowych dotyczył dużych przed-
siębiorstw, którymi kierowali profesjonalni menedżerowie.

W przypadku dokonywania bezpośrednich inwestycji zagranicznych spektrum 
ryzyk jest znacznie większe. Wynika to z faktu, że podmioty te podlegają prawom 
krajów goszczących. Należy zatem również uwzględnić ryzyko polityczne. Naj-
nowszym przykładem tego typu zagrożeń były wydarzenia na Ukrainie na począt-
ku 2014 roku. Dla polskich przedsiębiorstw wydarzenia polityczne w tym kraju są 
bardzo istotne, ponieważ Ukraina była jednym z najważniejszych miejsc lokowania 
polskich BIZ. Wiele krajów na świecie nie oferuje stabilnych warunków prowadze-
nia działalności. Polskie firmy też nie do końca są przygotowane do stawienia czoła 
niepewności politycznej. Z powodu zagrożenia bezpieczeństwa PGNiG wycofał się 
z inwestycji w Libii i Egipcie16. Z drugiej strony inwestycje zagraniczne mogą pro-

15 Unia Europejska dofinansuje Asseco, informacja prasowa z dnia 30.03.2010, http://inwestor.
asseco.pl/go.php/pl/raporty/informacje_prasowe/2010/art11.html (30.01.2014).

16 PGNiG: Grupa wycofuje się z poszukiwań w Egipcie, Parkiet.com, 29.01.2014, http://www.par- 
kiet.com/artykul/7,1358981-PGNiG-wycofuje-sie-z-poszukiwan-ropy-w-Egipcie.html(30.01.2014).



Zmiany w polskich przedsiębiorstwach wskutek umiędzynarodowienia 295

wadzić do dywersyfikacji ryzyka. Ponad połowa polskich przedsiębiorstw uważa, że 
dzięki projektom zagranicznym można ograniczyć ryzyko, szczególnie to o charak-
terze rynkowym17.

4. Zakończenie

Niniejszy artykuł został poświęcony przedstawieniu ewolucji organizacji wewnętrz-
nych wybranych polskich przedsiębiorstw w wyniku przeprowadzonego umiędzy-
narodowienia. Ważnym faktem, wymagającym podkreślenia, jest traktowanie umię-
dzynarodowienia jako katalizatora zmian w przedsiębiorstwach. Nie zawsze jednak 
umiędzynarodowienie było konieczne, aby wprowadzić bardziej wydajne metody 
organizacji. Część z tych zmian była również spowodowana odpowiedzią na ekspan-
sję podmiotów z innych krajów na rynku polskim. Można to łączyć z nieformalnymi 
transferami wiedzy między przedsiębiorstwami.

Jednym z wniosków płynących z analizy wybranych polskich przedsiębiorstw 
jest dynamika zmian, które w nich zachodzą. Przeprowadzane są one w krótkim 
czasie po dokonaniu umiędzynarodowienia. Zmiany te są uzupełnieniem procesów, 
które zachodzą w wyniku ekspansji zagranicznej. Świadczy to o profesjonalnym 
przygotowaniu tych projektów i planów osiągnięcia korzyści skali.

Drugi wniosek dotyczy chęci zastosowania najlepszych praktyk. Skoro anali-
zowane przedsiębiorstwa działają na konkurencyjnym globalnym rynku, to muszą 
stosować nowe, ale jednocześnie sprawdzone rozwiązania. Zwiększa to profesjo-
nalizację działań w zakresie umiędzynarodowienia polskich przedsiębiorstw. Może 
to zwiększyć wydajność tych organizacji oraz stworzyć fundamenty pod dalszą 
ekspansję zagraniczną. Po zorganizowaniu centrum usług wspólnych dla kilku spó- 
łek zagranicznych włączenie w tę strukturę kolejnego podmiotu wiąże się z niski-
mi kosztami marginalnymi. Podobnie w przypadku struktur służących zarządzaniu 
własnością intelektualną. Dlatego też posiadanie organizacji otwartej na umiędzyna-
rodowienie zwiększa szansę powodzenia kolejnych projektów oraz może zwiększyć 
tempo podejmowania bezpośrednich inwestycji zagranicznych. Właśnie braki kom-
petencji menedżerskich i wizji rozwoju zagranicznego były znaczącymi barierami 
w rozwoju zagranicznym.

Zauważalny jest także fakt, że omawiane zmiany zachodziły w ograniczonym 
zakresie w poszczególnych przedsiębiorstwach. Część z nich dokonywała zmian 
w strukturze finansowej, inna z kolei grupa kładła nacisk na efektywność operacji 
pomocniczych w postaci budowy centrum usług wspólnych. Wynika to z faktu, że 
polskie przedsiębiorstwa stosunkowo niedawno podjęły proces umiędzynarodowie-
nia i potrzeba czasu na zastosowanie wzorcowych metod do wszystkich zakresów 
działalności.

17 W. Karaszewski i in., Raport z badania: Aktywność inwestycyjna polskich przedsiębiorstw za 
granicą – czynniki i skutki, Uniwersytet Mikołaja Kopernika w Toruniu, Toruń 2013, s. 30.
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CHANGES IN POLISH ENTERPRISES RESULTING 
FROM INTERNATIONALIZATION

Summary: This paper has been devoted to the presentation of changes that occurred in Polish 
enterprises as a result of their internationalization. The changes take place in two stages. First, 
some adjustment must be conducted before the start of an internationalization process. The 
second stage consists of changes after the entry to foreign markets or the increase of the level 
of internationalization. The main conclusion is the high dynamics of changes in the analysed 
firms. Moreover, Polish firms aim at introducing best practices. However, the changes were 
predominantly limited to few areas of activities.

Keywords: multinational corporations, change, exporting. 




