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Przedsiêbiorstwa w sferze biznesu miêdzynarodowego
ze szczególnym uwzglêdnieniem korporacji

transnarodowych – problemy definicyjne,
podejœcie teoretyczne i praktyczne

Przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ w sferze biznesu miêdzynarodowego od setek lat. G³ównym celem
tego artyku³u jest wykazanie, ¿e wci¹¿ istnieje szereg problemów ze zdefiniowaniem pojêcia fir-
my – korporacji wielonarodowej/transnarodowej oraz okreœleniem sposobu pomiaru stopnia jej
internacjonalizacji. Artyku³ opiera siê zasadniczo na informacjach zawartych w ksi¹¿kach i arty-
ku³ach poœwiêconych tej tematyce. Z teoretycznego punktu widzenia g³ówny problem badawczy
polega jednak na tym, i¿ chocia¿ opracowano ju¿ wiele wskaŸników internacjonalizacji,
w³¹czaj¹c w to syntetyczne, jak indeks TNI zaproponowany przez UNCTAD, naukowcy wci¹¿
maj¹ trudnoœci z opracowaniem wskaŸnika, który jednoczeœnie by³by zwarty (syntetyczny),
a z drugiej zawiera³by szereg praktycznie u¿ytecznych informacji na temat dzia³ania firm
w uk³adzie miêdzynarodowym.

Companies in the field of international business
with a special attention paid to TNCs – problems with defining,

theoretical and practical approach

Companies have been present in the sphere of international business for hundreds of years. The
main aim of this article is to show that there are still many problems with defining what the multi-
national or transnational company is and how to measure the level of its internationalization. The
article is mainly based on the analyzed information from books and articles dedicated to this sub-
ject. From the theoretical point of view, the main problem is that although many indices of inter-
nationalizion have been developed so far, including synthetic ones, like the TNI index proposed
by the UNCTAD, scientists still have real problems with preparing indices which would be at the
same time synthetic and incorporating relevant and practically used information on the compa-
nies’ activities across countries.
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Wprowadzenie

Zagadnienie miêdzynarodowej ekspansji przedsiêbiorstw, czyli ekspansji do-
konywanej przez przedsiêbiorstwa w sferze biznesu miêdzynarodowego, w lite-
raturze przedmiotu jest poruszane i analizowane od dawna. Autorzy próbuj¹
poszukiwaæ wyjaœnieñ dotycz¹cych ró¿norodnych dzia³añ podejmowanych
przez te przedsiêbiorstwa poza granicami swoich krajów macierzystych. Poszuki-
wanie tych wyjaœnieñ nie nale¿y do zadañ ³atwych, gdy¿ wymaga korzystania
z dorobku wielu dyscyplin, w tym teorii wymiany miêdzynarodowej, teorii
przedsiêbiorstwa, teorii struktury bran¿y, teorii bezpoœrednich inwestycji zagra-
nicznych, teorii przedsiêbiorstwa wielonarodowego, teorii kapita³u, teorii miê-
dzynarodowych stosunków finansowych, teorii konkurencji monopolistycznej,
teorii organizacji i zarz¹dzania oraz teorii podejmowania decyzji [Gorynia, 2005].

Celem tego artyku³u jest przedstawienie i objaœnienie wybranych kwestii
zwi¹zanych z dzia³aniem przedsiêbiorstw w sferze biznesu miêdzynarodowego,
ze szczególnym uwzglêdnieniem korporacji transnarodowych, bêd¹cych moto-
rem wzrostu wymiany miêdzynarodowej oraz zagranicznych inwestycji bezpo-
œrednich. Poruszone zostan¹ m.in. zagadnienia dotycz¹ce problemów defini-
cyjnych oraz prób mierzenia stopnia internacjonalizacji, m.in. za pomoc¹ metod
³¹cz¹cych podejœcie teoretyczne i praktyczne.

1. Z³o¿onoœæ dzia³ania przedsiêbiorstw w przestrzeni
miêdzynarodowej

Teoretyczne wyjaœnienie dzia³alnoœci przedsiêbiorstw na rynku miêdzynaro-
dowym jest o tyle trudne, ¿e prawne, polityczne, spo³eczne i ekonomiczne uwa-
runkowania funkcjonowania tych przedsiêbiorstw ulegaj¹ ci¹g³ym zmianom.
Mo¿e to powodowaæ i – w zale¿noœci od si³y i kierunku oddzia³ywania okreœlo-
nych elementów w otoczeniu oraz zmian zachodz¹cych w samych przedsiêbior-
stwach – powoduje zmiany w postêpowaniu tych przedsiêbiorstw, polegaj¹ce na
podejmowaniu przez nie szeregu kroków dostosowawczych i zaradczych. Mog¹
siê one objawiaæ w okreœlonym czasie czêœciow¹ czy nawet ca³kowit¹ zmian¹ stra-
tegii na danym obszarze czy/i w danej dziedzinie dzia³ania. Poza tym przedsiêbior-
stwa funkcjonuj¹ce w sferze biznesu miêdzynarodowego nie tylko podejmuj¹
dzia³ania o charakterze zapobiegawczo-przystosowawczym, wynikaj¹ce ze
zmian w otoczeniu bêd¹cych nastêpstwem oddzia³ywania pañstwa, konkuren-
tów, dostawców czy odbiorców. Same równie¿ siê zmieniaj¹ na skutek zmian
endogenicznych, wynik³ych z wewnêtrznego wzrostu i rozwoju, przejawiaj¹cego
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siê podejmowaniem decyzji co do strategii dzia³ania w okreœlonym czasie, w okre-
œlony sposób, w relacjach z okreœlonymi podmiotami i na okreœlonym obszarze
wy³¹cznie w oparciu o w³asne zasoby. W efekcie przedsiêbiorstwa nie tylko w pew-
nym zakresie s¹ kszta³towane przez otoczenie, ale i, zgodnie ze swoimi potrzebami
oraz mo¿liwoœciami, same mog¹ to otoczenie w okreœlonych granicach kszta³to-
waæ. To kszta³towanie z jednej strony wynika z intensywnoœci ich oddzia³ywania
na to otoczenie, a z drugiej z istnienia w otoczeniu barier, g³ównie natury praw-
nej, które si³ê i kierunki tego oddzia³ywania w pewnym zakresie mog¹ ukierun-
kowywaæ, uniemo¿liwiaæ, ograniczaæ czy wzmacniaæ.

W rezultacie do tego momentu nie powsta³a jedna, kompletna, kompleksowa
i spójna teoria t³umacz¹ca motywy, mechanizmy i sposoby dzia³ania przedsiê-
biorstw w miêdzynarodowej przestrzeni ekonomicznej. Brakuje jednej, spójnej,
ogólnie przyjêtej i skwantyfikowanej definicji ujmuj¹cej wy³¹cznie zagadnienia
czysto teoretyczne, teoretyczno-praktyczne czy te¿ wy³¹cznie praktyczne.

Do tej chwili zaproponowano oczywiœcie wiele definicji przedsiêbiorstw
w sferze biznesu miêdzynarodowego i w ich ramach – jako wydzielonej grupy,
tzw. korporacji transnarodowych, z jêzyka angielskiego okreœlanych w skrócie
jako TNC – Transnational Corporation. Niemniej, pomimo istnienia tego szeregu
definicji czysto teoretycznych i mocno opartych na podejœciu praktycznym, ¿ad-
na z nich nie sta³a siê standardem. Wobec braku powszechnie obowi¹zuj¹cej defi-
nicji badacze przyjêli wiêc pragmatyczne podejœcie do tzw. operacyjnego
zdefiniowania tych podmiotów, bazuj¹ce na zwyczajach z przesz³oœci, dostêpno-
œci danych oraz wewn¹trzdyscyplinarnych normach.

2. Pojêcie i istota przedsiêbiorstwa miêdzynarodowego

Zgodnie z analiz¹ internacjonalizacji w ujêciu statycznym, jako zjawiska
instytucjonalnego, kwestia dotyczy objaœnienia pojêcia oraz istoty przedsiêbior-
stwa miêdzynarodowego [Rymarczyk, 1996]. Trzeba jednak stwierdziæ, ¿e w lite-
raturze przedmiotu brakuje jednoznacznego stanowiska i opinii, od kiedy dany
podmiot mo¿na traktowaæ jako miêdzynarodowy. W tym zakresie istnieje wiele
odmiennych podejœæ i pogl¹dów, czasami identycznych, czasami komplementar-
nych, czasami siê krzy¿uj¹cych [Stêpieñ, 2009; Zorska, 2007]. Prowadzi to do po-
wstawania ró¿nych interpretacji pojêcia miêdzynarodowego przedsiêbiorstwa
i tym samym powoduje, ¿e zgodnie z jednym kryterium dany podmiot mo¿e ju¿
byæ uznany za miêdzynarodowy, a zgodnie z innym jeszcze nie [Rymarczyk,
2004]. W tym kontekœcie szeroko uznaje siê definicjê Johna H. Dunninga, w której
za korporacjê transnarodow¹ uznaje on wielonarodowe czy transnarodowe
przedsiêwziêcie, w którym zaanga¿owane s¹ bezpoœrednie inwestycje zagranicz-
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ne oraz które posiada czy kontroluje dzia³alnoœæ powoduj¹c¹ wzrost wartoœci do-
danej w wiêcej ni¿ jednym pañstwie. W efekcie wed³ug Dunninga [Dunning,
Lundon, 2008] przedsiêbiorstwo miêdzynarodowe to podmiot, który anga¿uje siê
w dokonywanie zagranicznych inwestycji bezpoœrednich i tym samym organizu-
je wytwarzanie dóbr lub œwiadczenie us³ug w wiêcej ni¿ jednym kraju. Wed³ug
Marka Cassona [Casson, 2000] za miêdzynarodowe powinno siê uznaæ te przed-
siêbiorstwa, w których w³asnoœæ i kontrola przekraczaj¹ geopolityczne granice
jednego pañstwa. Richard E. Caves [Caves, 1982] definiuje przedsiêbiorstwa miê-
dzynarodowe jako podmioty, które kontroluj¹ i zarz¹dzaj¹ firmami produkcyjny-
mi zlokalizowanymi w co najmniej w dwóch krajach. Alan M. Rugman, Donald J.
Lecraw i Alison L. Booth [Rugman, Lecraw, Booth, 1985] opowiadaj¹ siê za t¹ sam¹
definicj¹, ale dodaj¹ wspó³czynnik F/T, gdzie F oznacza zagraniczne operacje
przedsiêbiorstwa, a T jego ca³kowite operacje, czyli wszystkie operacje przepro-
wadzane przez dane przedsiêbiorstwo. Takie stanowisko dostarcza kwantyfi-
kacyjnie u¿ytecznego podejœcia do mierzenia zagranicznych zobowi¹zañ i operacji.
Michel i Shaked zaproponowali zaœ klasyfikacjê firm, zgodnie z któr¹ dana firma
mo¿e byæ uwa¿ana za korporacjê, jeœli co najmniej 20% jej sprzeda¿y przypada na
sprzeda¿ za granic¹ i jeœli dokona³a ona zagranicznych inwestycji bezpoœrednich
w co najmniej 6 krajach. W tym kontekœcie firmy krajowe zosta³y zdefiniowane
jako te, których mniej ni¿ 10% sprzeda¿y, zysków i aktywów przypada na zagra-
nicê. Simon Bornschier oraz Christopher Chase-Dunn przedstawili z kolei nastê-
puj¹c¹ definicjê korporacji transnarodowych [Schaub, 2004]:
– podmioty prowadz¹ce dzia³alnoœæ biznesow¹, produkuj¹ce dobra czy œwiad-

cz¹ce us³ugi w celu osi¹gniêcia zysku;
– opieraj¹ siê na hierarchicznym porz¹dku i centralizacji – ka¿da jednostka

organizacyjnie upowa¿niona i wydzielona znajduje siê pod efektywn¹ kon-
trol¹ scentralizowanej hierarchii;

– organizacyjnie wydzielone jednostki zale¿ne – filie, oddzia³y (subunits) s¹ roz-
lokowane i dzia³aj¹ w ró¿nych krajach;

– znajduj¹ siê wœród czo³owych firm w pañstwach, w których funkcjonuj¹ i tym
samym odgrywaj¹ tam istotn¹ rolê ekonomiczn¹ i polityczn¹.
Bornschier oraz Chase-Dunn s¹ zwolennikami krytycznych teorii od-

nosz¹cych siê do korporacji transnarodowych, w nastêpstwie czego ich definicje
zawieraj¹ równie¿ aspekty socjologiczne. Tym bardziej, ¿e wiêkszoœæ korporacji
jest kontrolowana z konkretnych oœrodków narodowych – tzn. narodowo kontro-
lowana, ale zarazem „miêdzynarodowo posiadana”, tzn. ich akcjonariat jest roz-
proszony po ca³ym œwiecie. Wreszcie, zdaniem Grazii Ietto-Gillies [Ietto-Gillies,
2005], przedsiêbiorstwo miêdzynarodowe to firma, która ma aktywa oraz prowa-
dzi dzia³alnoœæ gospodarcz¹ (biznesow¹) w co najmniej dwóch krajach. Ponadto,
ze wzglêdu na przyjête wspólne cele i strategie, firma ta musi byæ w stanie z cen-
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trali planowaæ, organizowaæ, koordynowaæ i kontrolowaæ produkcjê w innych pa-
ñstwach.

Generalnie, podstawowe odmiennoœci wynikaj¹ce z zapatrywañ zwi¹zanych
z odró¿nieniem przedsiêbiorstwa krajowego od miêdzynarodowego, przyjêtych
w tym zakresie przez poszczególnych autorów, dotycz¹ [Rymarczyk, 2004]:
– form zaanga¿owania przedsiêbiorstwa za granic¹ i zwi¹zanych z tymi forma-

mi zmian w jego strukturze organizacyjnej;
– liczby rynków, na których przedsiêbiorstwo prowadzi dzia³alnoœæ, oraz form

zaanga¿owania na tych rynkach. W tym zakresie daj¹ siê wyró¿niæ dosyæ
powa¿ne odmiennoœci, dotycz¹ce nie tylko posiadania czy kontrolowania
aktywów za granic¹, ale nawet liczby rynków (krajów), na których przedsiê-
biorstwo poprzez te aktywa jest zaanga¿owane. Nie jest mianowicie precyzyj-
nie zdefiniowane, czy wystarczy, aby takich rynków by³o minimum dwa lub
trzy, czy musi byæ ich wiêcej, przy wprowadzeniu jeszcze dodatkowych wy-
magañ;

– znaczenia aktywów za granic¹ dla przedsiêbiorstwa w ró¿nych uk³adach.
W efekcie o formie internacjonalizacji danego podmiotu nie decyduje samo
posiadanie okreœlonych aktywów na minimalnej, wymaganej liczbie rynków,
ale i to, ¿e aktywa te pod wzglêdem wielkoœci produkcji czy sprzeda¿y odgry-
waj¹ na tyle znacz¹c¹ rolê, ¿e „punkt ciê¿koœci” w rzeczywistym funkcjono-
waniu podmiotów przenosi siê za granicê;

– wielkoœci i formy zaanga¿owania za granic¹, powoduj¹cych, ¿e tylko te
przedsiêbiorstwa, które dzia³aj¹ w skali miêdzynarodowej za pomoc¹ akty-
wów ulokowanych w wiêkszoœci pañstw œwiata i s¹ kierowane przez kadrê
zarz¹dzaj¹c¹ o miêdzynarodowym pochodzeniu, podejmuj¹c¹ decyzje z miê-
dzynarodowej perspektywy, mog¹ byæ uznane za miêdzynarodowe.
Ponadto istnieje bardzo du¿a rozbie¿noœæ w zakresie stosowania okreœleñ

„wielonarodowa firma/przedsiêbiorstwo” [Aggarwal i in., 2011] (multinational com-
pany – MNC), „wielonarodowe/miêdzynarodowe przedsiêwziêcie” oraz „korpo-
racja transnarodowa”. Okreœlenia te s¹ bowiem od wielu lat1 szeroko i czêsto
wymiennie u¿ywane w sferze biznesu miêdzynarodowego. W efekcie w literaturze
przedmiotu wystêpuj¹ ró¿ne pogl¹dy na temat substytucyjnoœci pojêæ „miêdzy-
narodowy”, „wielonarodowy” i „ogólnoœwiatowy” [Yip, 1996]. Tak¿e w zale¿no-
œci od potrzeb, chêci wskazania na pewne zjawiska oraz odró¿niania pewnych
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1 Na stosowanie pojêæ: „korporacja wielonarodowa”, „przedsiêwziêcie wielonarodowe”, „korpo-
racja transnarodowa” i „przedsiêwziêcie transnarodowe” zwrócili uwagê m.in. Dennis R. Appleyard
oraz Alfred J. Field [Appleyard, Field, 1995]. Jest to uzasadnione, gdy¿ korporacje te istniej¹ ju¿ od se-
tek lat (dok³adnie od po³owy XVI w.), a g³ównymi elementami, uwa¿anymi za nowe i rewolucyjne, ja-
kie zmieni³y siê w ich dzia³aniu w ostatnich latach, s¹ szybki rozwój – rozprzestrzenianie siê na œwiecie
i rosn¹ca dominacja w wielu dziedzinach przemys³u oraz rodzajach dzia³alnoœci [Dunn Jr., Ingram,
1996].



zjawisk i procesów, pojêcia te – wed³ug niektórych autorów – powinny byæ trakto-
wane synonimicznie, a zdaniem innych ich znaczenie jest odmienne. Ponadto
u¿ywane s¹ inne pojêcia, swoim znaczeniem nawi¹zuj¹ce do okreœleñ „miêdzy-
narodowy” i „wielonarodowy”, jak „transnarodowy” (np. „korporacja transnaro-
dowa” [Chandler jr., Mazlish, 2005]) czy „ponadnarodowy/supranarodowy” (np.
„przedsiêbiorstwo ponadnarodowe”). Okreœlenie „przedsiêbiorstwo/przedsiê-
wziêcie wielonarodowe” ma jednak bardziej uniwersalny charakter i jest prostsze
oraz znacznie bardziej uzasadnione, gdy¿ nie ka¿da firma „wielonarodowa/multi-
narodowa” jest korporacj¹, a termin „przedsiêbiorstwo” czy nawet „przedsiêwziê-
cie” znajduje zdecydowanie wiêksze zastosowanie w dokonywanych analizach
biznesu miêdzynarodowego. Warto te¿ zauwa¿yæ, ¿e korporacja mo¿e byæ uwa-
¿ana za transnarodow¹ czy wielonarodow¹ zgodnie z definicj¹, która niekoniecz-
nie sugeruje, ¿e znaczna czêœæ jej ca³kowitej sprzeda¿y, ca³kowitych aktywów czy
zatrudnienia zachodzi b¹dŸ jest zlokalizowana za granic¹.

Na podstawie zaprezentowanych pogl¹dów i rozwa¿añ mo¿na zatem
przyj¹æ, i¿ w sensie ekonomicznym przedsiêbiorstwo miêdzynarodowe to pod-
miot, który prowadzi dzia³alnoœæ równie¿ poza krajem macierzystym. W rezulta-
cie dzia³alnoœæ takiego podmiotu musi byæ prowadzona na co najmniej dwóch
rynkach – w dwóch krajach. Za dzia³alnoœæ przyjmuje siê koniecznoœæ prowadze-
nia dzia³alnoœci biznesowej w tych dwóch krajach, opieraj¹cej siê na w³asnoœci
aktywów. Warunkiem koniecznym uznania danego podmiotu za przedsiêbior-
stwo miêdzynarodowe nie jest wiêc dokonywanie przez nie eksportu towarów
czy us³ug, lecz w³asnoœæ aktywów. Natomiast, przy zajœciu tego warunku koniecz-
nego, za warunek wystarczaj¹cy mo¿na uwa¿aæ kontrolê tych aktywów pozwa-
laj¹c¹ na efektywne zarz¹dzanie nimi. Za korporacjê transnarodow¹ uwa¿a siê
zatem firmê prowadz¹c¹ dzia³alnoœæ produkcyjn¹, us³ugow¹ itp. w co najmniej
dwóch krajach i posiadaj¹c¹, równie¿ w co najmniej dwóch krajach, swoje filie
albo oddzia³y. Mog¹ one byæ w ca³oœci lub w czêœci w³asnoœci¹ tej firmy macierzy-
stej i dzia³aæ pod jej kontrol¹ [Kisiel-£owczyc, 2003]. Tym samym jest to „organiza-
cja, która koordynuje dzia³alnoœæ produkcyjno-handlow¹ ró¿nych jednostek
w ró¿nych krajach z jednego oœrodka podejmuj¹cego decyzje strategiczne” [No-
wakowski, 2000].

Jednoczeœnie, przy takim ogólnym zdefiniowaniu zagadnienia, abstrahuje siê
od trzech wa¿nych kwestii. Po pierwsze, mo¿e to byæ dzia³alnoœæ – w zale¿noœci
od bran¿y, w której funkcjonuje podmiot – produkcyjna b¹dŸ handlowa lub obie
razem. Po drugie, podmiot mo¿e prowadziæ dzia³alnoœæ na rynku krajowym i za
granic¹ samodzielnie albo wraz z innymi podmiotami. I po trzecie, nie bierze siê
pod uwagê skali dzia³alnoœci, w tym wielkoœci aktywów, zatrudnienia oraz obro-
tów, prowadzonej przez podmiot w kraju w stosunku do tej prowadzonej przez
podmiot samodzielnie lub z partnerami za granic¹ [Rymarczyk, 2004].
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3. Pomiar stopnia umiêdzynarodowienia

Obecnie w œwiecie ponad 50% handlu miêdzynarodowego to wewnêtrzna
wymiana pomiêdzy filiami samych korporacji (tzw. handel wewn¹trzkorporacyj-
ny), a udzia³ korporacji w ca³ym handlu œwiatowym przekracza 2/3. Przyk³adowo
w 2011 r. [WIR, 2013] aktywnoœæ ekonomiczna filii korporacji wzros³a w zakresie
wszystkich podstawowych wskaŸników dotycz¹cych produkcji miêdzynarodo-
wej. W roku tym zagraniczne filie zatrudnia³y oko³o 69 mln pracowników, czyli
o 8% wiêcej ni¿ w 2010 r.

Omawiaj¹c przedsiêbiorstwa w sferze biznesu miêdzynarodowego, w tym
g³ównie te klasyfikowane jako korporacje transnarodowe, trzeba wiêc bez-
wzglêdnie pamiêtaæ, ¿e podmioty te kreuj¹ strumienie handlu miêdzynarodowego
poprzez tworzenie, czasami nieco sztucznego, obrotu wewnêtrznego w ramach
poszczególnych, silnie zdywersyfikowanych lokalizacyjnie (zazwyczaj przynaj-
mniej pomiêdzy kilka pañstw, nawet na ró¿nych kontynentach) ³añcuchów two-
rzenia wartoœci dodanej. W efekcie miêdzynarodowa produkcja tych podmiotów
stopniowo coraz mocniej wp³ywa na rozmiary i charakter transakcji transgranicz-
nych, w nastêpstwie czego proces ten kszta³tuje naturê ca³ej œwiatowej gospodar-
ki. Do tego dochodz¹ inne cechy funkcjonowania tej grupy firm, zauwa¿alne
w ostatnim okresie:
– dalszy wzrost ekonomizacji dzia³añ;
– przeniesienie punktu ciê¿koœci z zysku osi¹ganego w okresie d³ugim na zysk

osi¹gany w okresie krótkim, ze wszystkimi tego negatywnymi konsekwencjami;
– nasilenie siê i zaostrzenie konkurencji – w wielu dziedzinach obni¿enie natu-

ralnych barier wejœcia, choæ s¹ dziedziny, w których te bariery nawet jeszcze
wzros³y;

– zmiana zasad zawierania umów kontraktowych z wy¿szymi cz³onkami
zarz¹du;

– wzrost stopnia umiêdzynarodowienia kadry zarz¹dzaj¹cej, w tym w kraju
macierzystym oraz w poszczególnych pañstwach goszcz¹cych;

– przejœcie z kontraktów d³ugo- i œredniookresowych na krótkookresowe, na-
wet 2–3-letnie, ze wszystkimi tego nastêpstwami;

– spadek rzeczywistego przywi¹zania mened¿erów do swoich pracodawców –
wielokrotnie brak identyfikacji mentalnej, jest tylko lojalnoœæ pracownicza;

– wzrost znaczenia praktyk typu „compliance”, wp³ywaj¹cych na stosunki per-
sonalne panuj¹ce w samych przedsiêbiorstwach miêdzynarodowych oraz na
wybrane ich relacje z otoczeniem, w tym z dostawcami, odbiorcami oraz bran¿a-
mi wspó³pracuj¹cymi i wspomagaj¹cymi, jak media. Zaznacza siê tu niezwykle
silna tendencja do narzucania przez korporacje podmiotom zewnêtrznym
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swoich zasad postêpowania, czasami niemo¿liwych do zaakceptowania przez
te podmioty;

– dalszy wzrost znaczenia wiedzy i szybkoœci w dostêpie do informacji. Doty-
czy to m.in. szans, jakie daje wiedza o ró¿nych lokalizacjach i wi¹¿¹cych siê
z nimi okazjach, w³¹czaj¹c w to szybkoœæ reakcji na pojawianie siê takich oko-
licznoœci. W tym kontekœcie im wiêksza geograficzna sieæ, w ramach której
rozszerza siê wiedza na temat znajomoœci rynków i warunków prowadzenia
produkcji w ró¿nych zagranicznych lokalizacjach, tym wiêksze korzyœci od-
nosi dana firma w stosunku do konkurentów, zatrudnionych i rz¹dów.
Tym samym, w zwi¹zku z tym, ¿e dzia³anie przedsiêbiorstw w sferze biznesu

miêdzynarodowego to zjawisko niezwykle z³o¿one, szczególnego znaczenia na-
biera zakres badañ – jakie wybrane obszary poddawaæ analizie, by jak najwiêksz¹
czêœæ takich podmiotów da³o siê oceniaæ w sposób maksymalnie ujednolicony.
W tym momencie pojawiaj¹ siê jednak nastêpuj¹ce problemy:
– jak uchwyciæ zmiany stale zachodz¹ce w strukturze i strategiach omawianych

podmiotów;
– jakich u¿ywaæ mierników oceniaj¹cych dzia³anie tych firm w sferze biznesu

miêdzynarodowego;
– jak wprowadziæ system klasyfikacyjny, który z jednej strony by³by wzglêdnie

prosty w u¿yciu i dziêki temu doœæ popularny, a z drugiej ujmowa³by jak naj-
wiêcej istotnych czynników, maksymalnie dobrze charakteryzuj¹cych istotê
dzia³ania przedsiêbiorstw w sferze biznesu miêdzynarodowego i przez to
uwzglêdniaj¹cych ich specyfikê.
W odpowiedzi na pierwsze pytanie trzeba wskazaæ, ¿e poniewa¿ stale zachodz¹

zmiany w strukturze i strategiach tych podmiotów, lepsze wyjœcie stanowi zgo-
dzenie siê na system klasyfikacyjny wielonarodowoœci oparty na kompleksowym
i jednoczeœnie mimo wszystko prostym systemie oceny firm w zakresie stopnia
ich umiêdzynarodowienia.

W odpowiedzi na dwa kolejne pytania nale¿y przyj¹æ, i¿ przedsiêbiorstwa
dzia³aj¹ce w sferze biznesu miêdzynarodowego by³y i s¹ konsekwentnie definio-
wane na podstawie ich cech charakterystycznych (wyró¿ników). Generalnie,
w badaniach zwraca siê uwagê na nastêpuj¹ce atrybuty (cechy):
– liczba posiadanych filii i oddzia³ów za granic¹ (najczêœciej wykorzystywany

tzw. pojedynczy atrybut wydzielenia podmiotów funkcjonuj¹cych w sferze
biznesu miêdzynarodowego);

– sprzeda¿ zagraniczna (drugi najwa¿niejszy atrybut u¿ywany do opisu).
Te dwa atrybuty uzupe³niaj¹ zazwyczaj:

– rentownoœæ z operacji krajowych i zagranicznych;
– zatrudnienie w kraju i za granic¹;
– zainteresowanie rynkiem zagranicznym;
– zagraniczne aktywa, przychody oraz opodatkowanie.
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Inne mo¿liwe do oceny zmienne to:
– posiadanie przez przedsiêbiorstwo okreœlonych zasobów, w tym daj¹cych

przewagê strategiczn¹;
– struktura organizacyjna (model, wzór organizacyjny);
– narodowoœæ wy¿szego zarz¹du, czyli w³adz podmiotu;
– teoretyczna i faktyczna kontrola nad operacjami dokonywanymi na ró¿nych

poziomach oraz ich integracja, co przek³ada siê na rzeczywiste zachowanie
jednostek (podmiotów zale¿nych);

– zdolnoœæ do skutecznej implementacji wybranych strategii;
– praktyki w zakresie postêpowania z zasobami ludzkimi.

Do tego dochodz¹:
– cechy kadry zarz¹dzaj¹cej i perspektywa, z której podejmuje ona decyzje;
– miêdzynarodowe doœwiadczenie;
– psychiczne rozszerzanie siê (psychiczna dyspersja) operacji miêdzynarodo-

wych.
Wa¿ne s¹ równie¿:

– stopieñ, w jakim dzia³alnoœæ firmy jest rozproszona pomiêdzy wiele krajów
na œwiecie w wyniku geograficznego rozszerzenia zasiêgu tej dzia³alnoœci,
oraz stopieñ, w jakim jest ona skoncentrowana w poszczególnych wydzielo-
nych regionach;

– jednoczesne ujêcie zagadnienia na poziomach zarówno mikro, jak i makro,
w tym w odniesieniu do specyfiki regionu i rozszerzania geograficznego za-
siêgu dzia³alnoœci przez dany podmiot. W podejœciu tym ujmuje siê m.in. roz-
szerzanie ryzyka pomiêdzy wiele pañstw.
Do tej chwili zaproponowano wiele mierników, za pomoc¹ których mo¿na

klasyfikowaæ i mierzyæ stopieñ internacjonalizacji przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych
w sferze biznesu miêdzynarodowego. Jeden z najstarszych i najpopularniejszych
przedstawi³a Konferencja Narodów Zjednoczonych ds. Handlu i Rozwoju (Uni-
ted Nations Conference on Trade and Development – UNCTAD) [UNCTAD,
1995] w 1995 r. Jest to indeks transnarodowoœci (Transnationality Index – TNI), ob-
liczany jako œrednia arytmetyczna trzech sk³adowych (wskaŸników):
– stosunku wielkoœci aktywów za granic¹ do aktywów podmiotu ogó³em;
– stosunku sprzeda¿y zagranicznej do sprzeda¿y ogó³em;
– stosunku zatrudnienia za granic¹ do zatrudnienia ogó³em.

Jak wiêkszoœæ podobnych wskaŸników o ogólnym i uniwersalnym charakterze
nie jest on pozbawiony istotnych wad. Kwestia dotyczy przyjêcia znaczenia, tzn.
wa¿noœci poszczególnych sk³adowych TNI dla konkretnych bran¿ i podmiotów
w tych bran¿ach, czyli zindywidualizowania tego wskaŸnika. Na przyk³ad firma
mo¿e mieæ aktywa o relatywnie du¿ej wartoœci za granic¹ przy ma³ej sprzeda¿y
zagranicznej ogó³em. Pokazuje to przypadek GE – chocia¿ przedsiêbiorstwo to
nominalnie posiada i kontroluje, w wyniku dokonanych inwestycji, du¿e aktywa
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poza granicami kraju macierzystego (USA), to wiêkszoœæ jego sprzeda¿y prowa-
dzona jest w USA, gdzie równie¿ znajduje siê wiêkszoœæ zatrudnionych i akty-
wów. W rezultacie TNI dobrze opisuje jedynie du¿e korporacje, których rozmiar
i wzrost s¹ silnie powi¹zane ze skal¹ prowadzonych operacji miêdzynarodowych.
Wady ujawniaj¹ siê natomiast, gdy rozpatruje siê firmy ma³e.

Zmodyfikowan¹ wersjê TNI zaproponowa³a Ietto-Gillies [1998]2. W swoich
Transnarodowych wskaŸnikach rozszerzenia (Transnational spread indices – TSI)
– ujê³a ona stosunek liczby innych pañstw, w których firma ma filie (w których
dzia³a), do liczby pañstw, w których potencjalnie mog³aby takie filie mieæ i w któ-
rych potencjalnie mog³aby dzia³aæ. W teorii w tym ostatnim przypadku mog³yby
to byæ wszystkie kraje na œwiecie, w praktyce rozwa¿aæ powinno siê jednak jedy-
nie te, do których firma mo¿e realnie wejœæ. W efekcie w rozwa¿aniach mo¿na
przyj¹æ maksymaln¹ liczbê krajów potencjalnie mog¹cych zainteresowaæ dan¹
firmê pomniejszon¹ o jej kraj macierzysty.

Popularny i prosty miernik to tak¿e wskaŸnik Sullivana, ujmuj¹cy piêæ sk³a-
dowych: sprzeda¿, zyski, aktywa, miêdzynarodowe doœwiadczenie kadry zarz¹-
dzaj¹cej oraz psychiczn¹ dyspersjê operacji miêdzynarodowych [Sullivan, 1994].

Obecnie w literaturze przedmiotu mo¿na spotkaæ siê z niezwykle rozbudo-
wanymi modelami, zawieraj¹cymi wiele wskaŸników i miar, s³u¿¹cymi do oceny
dzia³alnoœci przedsiêbiorstw w sferze biznesu miêdzynarodowego. Takie ró¿no-
rodne wskaŸniki zalecane do operacyjnego zdefiniowania przedsiêbiorstw w tej
sferze [Aggarwal i in., 2011] to m.in.:
– okreœlenie wyników: liczba filii i oddzia³ów zagranicznych, sprzeda¿ w ogóle

i za granic¹, zagraniczne aktywa, zagraniczna produkcja (iloœæ, wartoœæ), za-
graniczne joint-venture, zagraniczne przychody, operacje (transakcje) doko-
nywane na rynku miêdzynarodowym, zagraniczne inwestycje, fuzje i przejêcia
M&A;
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2 Ietto-Gillies uwa¿a, ¿e nale¿y wprowadziæ wskaŸniki transnarodowego rozszerzenia sprzeda-
¿y, aktywów, zatrudnienia i dzia³alnoœci ponadnarodowej, gdzie:

– wskaŸnik rozszerzania aktywów ASI: aktywa za granic¹/aktywa w kraju (x) n – liczba obs³ugiwa-
nych krajów/liczba wszystkich (potencjalnych) krajów;

– wskaŸnik rozszerzania sprzeda¿y SSI: sprzeda¿ zagraniczna/sprzeda¿ ca³kowita (x) n – liczba
obs³ugiwanych krajów/liczba wszystkich (potencjalnych) krajów;

– wskaŸnik rozszerzania zatrudnienia ESI: zatrudnienie za granic¹/ca³kowite zatrudnienie (x) n – liczba
obs³ugiwanych krajów/liczba wszystkich (potencjalnych) krajów;

– wskaŸnik TASI – wskaŸnik transnarodowego rozszerzenia aktywnoœci/dzia³alnoœci: TNI (x) n – liczba
obs³ugiwanych krajów/liczba wszystkich (potencjalnych) krajów.

Zagadnienie dotyczy tu wiêc syntetycznego po³¹czenia dwóch ró¿nych grup wskaŸników
wi¹¿¹cych siê z internacjonalizacj¹: wspó³czynnika aktywnoœci (aktywa, sprzeda¿, zatrudnienie czy
kombinacja wszystkich trzech, i inne mo¿liwe rozpatrywane zmienne) oraz stosunku liczby innych
krajów, w których firma prowadzi operacje, do ca³kowitej liczby krajów, w których dana firma poten-
cjalnie mog³aby takie operacje prowadziæ.



– definiowanie strukturalne: zatrudnienie za granic¹, obecnoœæ na zagranicz-
nych gie³dach, charakterystyka danej ga³êzi przemys³u, zagraniczne finanso-
wanie, zagraniczne opodatkowanie, globalna ksiêgowoœæ;

– definiowanie behawioralne: badania i rozwój, miêdzynarodowy marketing,
patenty, œwiatowe pe³nomocnictwo, pozosta³e kwestie zwi¹zane z rynkiem
miêdzynarodowym.
Lepsze podejœcie to zatem dalszy rozwój systemu klasyfikacyjnego [Aggarwal

i in., 2011], wystarczaj¹co elastycznego, by uj¹æ zmienne formy postêpowania
przedsiêbiorstw miêdzynarodowych i generalnie przedsiêbiorstw w sferze bizne-
su miêdzynarodowego, a jednoczeœnie pozwoliæ na ujêcie nowych form, które
pojawi¹ siê w przysz³oœci. Jest to idea stworzenia systemu klasyfikacji, który z jed-
nej strony w odpowiedni sposób oddawa³by stopieñ umiêdzynarodowienia firm,
a z drugiej by³by ³atwy w u¿yciu i stosowany niemal intuicyjnie. Za³o¿enia takie-
go systemu by³yby nastêpuj¹ce: wzajemnie siê wykluczaj¹cy (mutually exclusive),
wewnêtrznie jednolity, ujmuj¹cy kolektywnie (nadaj¹cy siê do opisu ka¿dej orga-
nizacji – ka¿dego podmiotu nale¿¹cego do danej wydzielonej grupy), stabilny
(niepodlegaj¹cy szybkim zmianom) i odpowiednio nazwany. W zwi¹zku z tym
nale¿y uj¹æ [Aggarwal i in., 2011]:
– szerokoœæ – rozszerzenie penetracji geograficznej (geograficznego zasiêgu

prowadzonych operacji); wyró¿nia siê tu cztery rodzaje (kategorie) rynków:
rodzimy, regionalny, transregionalny oraz globalny;

– g³êbokoœæ – stopieñ zaanga¿owania zwi¹zany z ekspozycj¹ (wystawieniem
siê) na ka¿d¹ pojedyncz¹ jednostkê geograficzn¹ (dany wyró¿niony obszar);
mierzy siê tu g³êbokoœæ rynkowego zaanga¿owania w oparciu o zobowi¹za-
nia oraz porozumienia kontraktowe, w które firmy siê w³¹czy³y (w których
pozostaj¹ uczestnikiem), i wynik³e z tego poziomy kontroli, które osi¹gaj¹,
w po³¹czeniu z ryzykiem, z jakim musz¹ siê tu zmierzyæ (jakie wystêpuje w ta-
kiej sytuacji). G³êbokoœæ zawiera siê w przedziale od „p³ytkiego” zaanga¿owa-
nia w rynki zagraniczne, zwi¹zanego z eksportem i importem, poprzez
licencje i franchising, zak³adanie biur za granic¹, zawieranie aliansów strate-
gicznych i spó³ek joint-venture, po zobowi¹zanie wynik³e z dokonywania
zagranicznej inwestycji bezpoœredniej (Foreign direct investment – FDI), które
ogólnie wymaga g³êbszego zaanga¿owania w rynki zagraniczne oraz wiêk-
szego wystawienia (otwarcia) na zagraniczny biznes oraz ekonomiczne i poli-
tyczne ryzyka ni¿, przyk³adowo, eksport czy import3.
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3 Na tej podstawie powsta³a klasyfikacja firm ze wzglêdu na stopieñ ich umiêdzynarodowienia,
wyró¿niaj¹ca nastêpuj¹ce typy przedsiêbiorstw:
Firmy ca³kowicie krajowe:
1. sprzeda¿ wy³¹cznie na rynku krajowym (rodzimym) oraz filie czy oddzia³y wy³¹cznie w kraju.
Firmy regionalne:
2. sprzeda¿ w regionie (sprzeda¿ regionalna), filie czy oddzia³y wy³¹cznie w kraju,



Pomimo tak szerokiego ujêcia zagadnienia pojawia siê zró¿nicowanie wyni-
kaj¹ce z unikatowoœci ka¿dej z firm. Analiza zjawiska wymaga zatem nie tylko po-
dejœcia ujednoliconego, ale podejœcia ³¹cz¹cego ujednolicenie (uniwersalnoœæ) z t¹
w³aœnie unikatowoœci¹.

Podsumowanie

Przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ce na poziomie ponadnarodowym, w tym te klasyfi-
kowane jako korporacje (korporacje transnarodowe), tworz¹ dziœ podstawowe
wiêzi gospodarcze miêdzy krajami, poprzez wymianê towarow¹ oraz przep³ywy
us³ug i kapita³u. Wed³ug Raymonda Vernona przedsiêbiorstwa te s¹ „motorami
wzrostu” [Hansen, 1998]. Uwa¿a siê je generalnie za podmioty najbardziej odpo-
wiedzialne za procesy internacjonalizacji oraz za integracjê biznesów w uk³adzie
ponadgranicznym (miêdzy krajami) w nowoczesnych gospodarkach. Te spoœród
nich, które s¹ bardziej zinternacjonalizowane, cechuj¹ siê wysok¹ elastycznoœci¹
w dzia³aniu, przejawiaj¹c¹ siê niemal sta³ym bardzo du¿ym dostosowaniem do
pojawiaj¹cego siê ryzyka, mo¿liwoœci¹ zagwarantowania zwrotu kapita³u na za-
mierzonym poziomie oraz zdolnoœci¹ kontrolowania efektów swojego dzia³ania
w odniesieniu do w³asnych rozmiarów oraz przemys³ów i krajów, w których
dzia³aj¹.

W dzisiejszych realiach badanie przedsiêbiorstw w sferze biznesu miêdzyna-
rodowego jest procesem niezwykle trudnym i ¿mudnym, nie istnieje bowiem je-
den sposób oceny stopnia, w którym firmy, dzia³y przemys³u oraz kraje s¹
zinternacjonalizowane. Wszystko tak naprawdê zale¿y od tego, jakie wzorce oraz
aspekty internacjonalizacji siê rozpatruje i jakie zmienne uwa¿a siê za stosowne
w celu wyra¿enia tych wzorców oraz aspektów [Ietto-Gillies, 1998]. Odmienne za-
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3. sprzeda¿ krajowa, regionalne filie czy oddzia³y,
4. regionalna sprzeda¿ oraz regionalne filie czy oddzia³y.
Firmy ponadregionalne (transregionalne):
5. ponadregionalna sprzeda¿, filie czy oddzia³y wy³¹cznie w kraju,
6. ponadregionalna sprzeda¿, regionalne filie czy oddzia³y,
7. sprzeda¿ wy³¹cznie na rynku krajowym (rodzimym), regionalne filie czy oddzia³y,
8. regionalna sprzeda¿, ponadregionalne filie czy oddzia³y,
9. ponadregionalna sprzeda¿ oraz filie czy oddzia³y.
Firmy globalne:
10. globalna sprzeda¿, filie czy oddzia³y wy³¹cznie w kraju,
11. globalna sprzeda¿, regionalne filie czy oddzia³y,
12. globalna sprzeda¿, ponadregionalne filie czy oddzia³y,
13. sprzeda¿ wy³¹cznie na rynku krajowym (rodzimym), globalne filie czy oddzia³y,
14. regionalna sprzeda¿, globalne filie czy oddzia³y,
15. ponadregionalna sprzeda¿, globalne filie czy oddzia³y.
Globalne sprzeda¿ i inwestycje.



soby, rozmiar, dziedzina dzia³alnoœci, kraj pochodzenia i stopieñ umiêdzyna-
rodowienia operacji powoduj¹, ¿e ka¿da firma stanowi unikatow¹ kombinacjê
celów i strategii, szans i zagro¿eñ. Maj¹c swoje finansowanie oraz przyjmuj¹c
okreœlone zasady w zakresie zarz¹dzania i pozyskiwania wiedzy, internacjonali-
zuj¹ce siê firmy wybieraj¹ stopieñ swojego zaanga¿owania na rynkach zagranicz-
nych, który maksymalizuje ich dostosowanie do ryzyka oraz oczekiwany zwrot
netto przy spodziewanych kosztach. Ponadto z czasem nastêpuje istotna akumu-
lacja doœwiadczeñ, pozwalaj¹ca na jeszcze lepsze przygotowanie siê do wymagañ
i wyzwañ stawianych przez rynek miêdzynarodowy. Do tego trudnoœæ oceny sta-
nowi pochodn¹ specyfiki kraju, ga³êzi, cech konkretnych przedsiêbiorstw oraz
polityki pañstwa goszcz¹cego (ogólnej i w odniesieniu do konkretnych bran¿,
a nawet podmiotów).

W efekcie, o ile jeszcze doœæ ³atwo i mimo wszystko jednoznacznie da siê defi-
nicyjnie wydzieliæ okreœlone rodzaje przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych w sferze biznesu
miêdzynarodowego, o tyle problemy pojawiaj¹ siê w zakresie metod, sposobów
i mierników dotycz¹cych pomiaru ró¿nych aspektów zwi¹zanych z t¹ internacjo-
nalizacj¹. Problemy te dotycz¹ dwóch podstawowych obszarów badawczych:
– niemal klasycznego dylematu pomiêdzy zastosowaniem do pomiaru narzê-

dzi prostych w u¿yciu, ale – ze wzglêdu na tê w³aœnie prostotê – obarczonych
wieloma immanentnymi wadami. W rezultacie narzêdzia te okazuj¹ siê nie-
wystarczaj¹ce, nie s¹ uniwersalne i mog¹ dawaæ zafa³szowany obraz rzeczy-
wistoœci. Z drugiej jednak strony, stosowanie bardziej skomplikowanych
narzêdzi pomiaru te¿ nie jest pozbawione wad. Narzêdzia te s¹ bowiem nie-
raz niezwykle z³o¿one i aby z nich skorzystaæ, trzeba wprowadziæ wiele danych,
z ca³¹ pewnoœci¹ z naukowego punktu widzenia niezwykle po¿ytecznych,
lecz nierzadko trudno dostêpnych;

– k³opotów z uzyskaniem niezbêdnych danych. Przedsiêbiorstwa bardzo nie-
chêtnie przekazuj¹ na zewn¹trz dane, które mog³yby byæ niezwykle u¿ytecz-
ne badawczo. O ile jeszcze w przypadku spó³ek gie³dowych pewne
konkretne dane da siê uzyskaæ m.in. z ich raportów rocznych (pomijaj¹c kwe-
stiê wiarygodnoœci tych danych), to nie ma mo¿liwoœci zmuszania podmio-
tów niegie³dowych do przekazywania na zewn¹trz takiego zestawu
informacji. A czêœæ licz¹cych siê firm dzia³aj¹cych na poziomie miêdzynarodo-
wym nie jest i nigdy nie by³a typowymi spó³kami gie³dowymi. Tym samym
barierê badawcz¹ stanowi brak wielu rzetelnych danych, gdy¿ zdecydowana
wiêkszoœæ analiz opiera siê na przep³ywach zagranicznych inwestycji bezpo-
œrednich oraz osi¹ganych zyskach. Inne najczêœciej uwzglêdniane zmienne
to: sprzeda¿, aktywa, zatrudnienie, zyski, nak³ady na badania i rozwój. Faktycz-
nie dane te obci¹¿one s¹ jednak szeregiem immanentnych wad, gdy¿ niejed-
nokrotnie szczególnie korporacje przekazuj¹ na zewn¹trz to, co musz¹, i w ta-
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kim uk³adzie, w jakim musz¹, ale w sposób, w jaki siê do tego odpowiednio
przygotowa³y, m.in. pod wzglêdem sprawozdawczym i ksiêgowym.
Co wiêcej, w przysz³oœci dokonywanie szczególnie pomiarów s³u¿¹cych do

oceny w ró¿nych aspektach przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych w sferze biznesu miê-
dzynarodowego, w tym tych klasyfikowanych jako korporacje transnarodowe,
mo¿e ulec dalszemu pogorszeniu. Powy¿sze wynikaæ bêdzie z zachodzenia wie-
lu, nieraz powi¹zanych ze sob¹, zjawisk i procesów:
– tworzenia przez korporacje wielu nowych powi¹zañ, które s¹ nieraz trudno

uchwyciæ badaczom z zewn¹trz;
– niemal sta³ej ewolucji w sposobie dzia³ania, dokonywanej przez przedsiêbior-

stwa, co stanowi wypadkow¹ zmian w ich otoczeniu oraz zmian w nich samych,
w tym wynikaj¹cych ze zmian w posiadanych zasobach oraz w przyjêtej stra-
tegii. Oczywiœcie nale¿y tu uwzglêdniaæ zmiany dokonywane przez przedsiê-
biorstwa ex post na skutek zmian w ich otoczeniu oraz zmiany dokonywane
przez przedsiêbiorstwa ex ante, bêd¹ce wynikiem chêci lepszego wczeœniej-
szego przygotowania siê na antycypowany dziœ rozwój wypadków w przy-
sz³oœci;

– rosn¹cej niechêci przedsiêbiorstw do dzielenia siê z podmiotami zewnêtrzny-
mi informacjami na temat swojego funkcjonowania, co ogranicza zakres ba-
dañ do tego, co uzyskano od firm;

– przekazywania danych czasami trudnych do weryfikacji, co pojawia siê m.in.
przy wystêpowaniu obrotów wewnêtrznych czy zatrudnianiu tych samych
osób w kilku krajach, w tym w pañstwie macierzystym i wybranych pañ-
stwach goszcz¹cych;

– niedoskona³oœci w niektórych obszarach naukowego aparatu badawczego.
W pierwszym rzêdzie odnosi siê to do tzw. tkanki miêkkiej, w tym czynników
zwi¹zanych z psychologi¹, jak mierzenie dystansu psychicznego. Pewne za-
gadnienia ³atwo uj¹æ naukowo, a znacznie trudniej zmierzyæ w praktyce.
Dlatego w przysz³oœci nadal wystêpowaæ bêd¹ te same problemy z pomiarem

i analizami, co dzisiaj. Problemy te w znacznej mierze nie bêd¹ wynikaæ z niedo-
skona³oœci istniej¹cego i tworzonego naukowego aparatu pomiarowego, lecz
z niechêci badanych do przekazywania niezbêdnych danych i tym samym do
poddania siê bardziej szczegó³owej analizie porównawczej.
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