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BARIERY WSPOtPRACY
PRZEDSIEBIORSTW Z PODMIOTAMI
ZAGRANICZNYMI
Wprowadzenie

W nastepstwie rosnacej presji konkurencyjnej przedsigbiorstwa coraz czesciej od-
chodzg od traktowania relacji z podmiotami swojego otoczenia biznesowego jako
dziatania wylacznie wrogiego, antagonistycznego, opartego na walce i konkurencji.
Zauwaza sie, ze wspolpraca moze przynie$¢ rownie dobre, a nawet i lepsze rezul-
taty, przyczyniajac si¢ do zdobycia sukcesu rynkowego i przewagi konkurencyjne;j.
W zwigzku z tym w zarzadzaniu na znaczeniu przybierajg koncepcje podkreslajace
powyzsze kwestie, m.in.: marketingu partnerskiego, relacji sieciowych i podejscia sie-
ciowego oraz kooperacji. Sa to rozwigzania, w wyniku ktérych kilka podmiotéw moze
jednoczesnie osiaggna¢ wymierne korzysci (docelowo rozwigzanie na zasadzie win-
-win). Co wigcej, korzysci z bliskiej wspotpracy maja dotyczy¢ nie tylko samych zaan-
gazowanych przedsiebiorstw, lecz takze i otoczenia, gospodarki, w ktorej funkcjonuja.

Wspotpraca przedsiebiorstw moze mie¢ charakter lokalny (na poziomie regionu,
kraju) lub szerzej - miedzynarodowy, obejmujacy podmioty zagraniczne. Koopera-
cja migdzynarodowa moze przynosi¢ przedsiebiorstwom dodatkowe (w stosunku do
lokalnej) korzysci, obejmujac transfer zaawansowanej wiedzy, dobrych praktyk czy
know-how. Powstaje jednak kilka istotnych pytan:

m czy wspOlpraca z podmiotami zagranicznymi ma odmienng specyfike w poréw-
naniu z wspélpraca w wymiarze lokalnym?;
= jakie bariery stoja na drodze podjecia kooperacji z podmiotami zagranicznymi?;

* Dr Milena Ratajczak-Mrozek — Katedra Marketingu Miedzynarodowego, Uniwersytet Ekonomiczny
w Poznaniu.
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m czy s3 one odmienne w stosunku do barier wspétpracy przedsigbiorstw z pod-
miotami lokalnymi?
W zwigzku z powyzszym celem artykutu jest wykazanie waznych barier wspol-
pracy przedsigbiorstw z podmiotami ich otoczenia biznesowego, ze szczegélnym
uwzglednieniem podmiotéw zagranicznych.

1. Idea bliskiej wspotpracy przedsiebiorstw
a podejscie transakcyjne

Termin ,wspodlpraca” oznacza dzialalno$¢ prowadzong wspélnie przez osoby, in-
stytucje lub panstwa [15]. Z kolei kooperacja to wspotdziatanie w jakiej$ dziedzinie
lub wspdtpraca miedzy ludzmi lub przedsiebiorstwami w produkcji towaréw i ustug
[15]. Pod wzgledem jezykowym pojecia te mozna traktowac¢ wigc jako synonimy. Jed-
nak czyz kazda dziatalno$¢ gospodarcza nie wigze si¢ z koniecznoscig wspolpracy?
W zwigzku z tym, co wazniejsze z perspektywy prowadzenia badan, od ktérego mo-
mentu mozna mowic o bliskiej wspotpracy przedsigbiorstw i o pozytywnych efek-
tach kooperacji, a nie wylacznie o zawieranych przez nie pojedynczych transakcjach?

Mozna przyjaé, ze pod pojeciem bliskiej wspdtpracy miedzy przedsiebiorstwami
rozumiane jest dlugoterminowe propartnerskie podejscie wykraczajace poza pojedyn-
cze transakcje kupna-sprzedazy, a kooperujace podmioty postrzegane sg jako aktywni
uczestnicy interakeji [13, s. 104]. Bliska wspdtpraca podmiotéw rynkowych to co$ wie-
cej niz tylko pojedyncza transakcja lub ich zbior. Taka perspektywa badawcza odwotuje
si¢ do idei relacji faczacych przedsiebiorstwa. Intuicyjne rozumienie pojecia ,,relacja’
zaklada, ze tworza ja wszystkie, nawet pojedyncze, kontakty miedzy podmiotami. Tym-
czasem jednostkowe kontakty w istocie opierajg sie wytacznie na wymianie transakcyj-
nej i nie tworza relacji [2, s. 257] (a tym samym i bliskiej wspdipracy). Podmioty moga
wchodzi¢ w pojedyncze interakcje miedzy sobg, nie budujac relacji (czyli takze blisko nie
wspolpracujac), ograniczajac sie do wymiany o charakterze czysto transakcyjnym, bazu-
jacej gtéwnie na mechanizmach rynkowych. Powstanie relacji wymaga dtuzszego czasu
i obejmuje swym zakresem ciag interakeji [4, s. 4], czyli ciag pojedynczych dziatan, trans-
akeji. Wiaze sie to z powstaniem wspotzaleznosci w zakresie podmiotéw zwanych tez
aktorami sieci, zasobow oraz dziatalnosci [6, s. 28-34; 7, s. 26]. Wspotzaleznos¢ oznacza
w tym przypadku wzajemng wymiane i adaptacje [5, s. 22] - podejmowanie wspélnych
aktywnosci przez partneréw wymieniajacych zasoby, przy czym wspoélzaleznosé¢ moze
ograniczac¢ si¢ do wybranych fragmentéw dziatalnoéci przedsigbiorstwa.

Relacje bliskiej wspotpracy wykraczaja poza relacje kupna-sprzedazy sensu stricto
i dotycza nie tylko sprzedajacych i nabywcow, lecz takze moga obejmowac réwniez
inne wazne podmioty otoczenia biznesowego przedsiebiorstw, jak np. konkuren-
tow lub instytucje spoza przemystu, w tym uczelnie wyzsze czy instytucje rzadowe.
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Relacje wspotpracy tworza si¢ w wyniku wymiany technologicznej, handlowej, finan-
sowej, a takze jako efekt nawigzywanych kontaktow nieformalnych (w efekcie wy-
miany spolecznej). W ten sposob wspoélpraca uwzglednia réwniez te zwiazki, ktérych
nie mozna ujaé¢ w ramach formalnych, np. kontekstu spotecznego. Podkreslenie wagi
relacji, mozliwosci nawigzywania wspdtpracy z réznymi typami podmiotéw rynko-
wych oraz propartnerskiego, dlugoterminowego podejscia umiejscawia idee bliskiej
wspolpracy w powigzaniu z koncepcja marketingu partnerskiego [3].

Pewien zakres wspodldzialania tkwi juz w samej istocie przedsigbiorstw polegajacej
na ciaglej dzialalnosci zarobkowej, a ta z kolei wymusza stosunki towarowo-pieniezne
z innymi przedsigbiorstwami na rynku. Najszersze rozumienie wspotdziatania ozna-
cza zatem wszelkie stosunki dziatajacych na rynku przedsiebiorstw [9, s. 26]. Chcac
jednak bada¢ pozytywne efekty wspdtpracy przedsiebiorstw oraz czynniki ja stymu-
lujace (wzglednie destymulujace), nalezy odejs¢ od powyzszego szerokiego rozumie-
nia wspdlpracy, wyrdzniajac wlasnie bliskg wspdtprace przedsigbiorstw stanowiaca
relacje propartnerska i przynajmniej w zamierzeniu dlugoterminowa.

2. Bariery wspotpracy przedsiebiorstw,
ze szczegl6lnym uwzglednieniem wspétpracy
z podmiotami zagranicznymi

Bariera stanowi rzecz (czynnik) utrudniajacg powstanie jakiegos zjawiska lub sytu-
acji [15]. Nalezy zauwazy¢, ze u podstaw oceny barier wspétpracy dokonywanej przez
przedsiebiorstwa lezg ich rzeczywiste doswiadczenia (w tym doswiadczenia oséb nimi
zarzadzajacych, takze wynikajace z poprzednich miejsc pracy) oraz silnie zakorzenione
przekonania o mozliwosci wystgpienia jakiej$ przeszkody, negatywnego nastepstwa. Stad
bariery wspotpracy nie sg zawsze tozsame z negatywnymi efektami kooperacji, gdyz moga
by¢ oparte wylacznie na przeswiadczeniu, a nie mie¢ miejsca w rzeczywistosci.

Wiréd barier powstrzymujacych przedsigbiorstwa przed nawigzywaniem wspol-
pracy z podmiotami otoczenia biznesowego, w tym zwlaszcza z podmiotami zagra-
nicznymi, lub powodujacych ograniczenie tej wspdtpracy najczesciej wymienia sie
[1; 165 10, s. 70-73]:

— nieréwnos$¢ lub braki odpowiednich zasobéw i kompetencji, w tym szczegdlnych
zasobow i kompetencji do wspdtpracy z podmiotami zagranicznymi

— obawe przed wrogim wykorzystaniem niejawnych, kluczowych dla przedsigbior-
stwa informacji;

— trudnosci w przeplywie informacji i komunikacji z partnerami zagranicznymi

— problem ze znalezieniem wtasciwych zagranicznych partneréw biznesowych;

— brak do$wiadczenia we wspotpracy lub wezesniejsze negatywne doswiadczenia
we wspolpracy;
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— obawe przed utratg niezaleznosci i kontroli nad przedsi¢biorstwem;

— brak mozliwosci samodzielnego podejmowania decyzji przez przedsigbiorstwo;

— postrzegane wieksze ryzyko wynikajace ze wspotpracy z partnerami zagranicz-
nymi niz z krajowymi.

Posiadane przez przedsigbiorstwo zasoby decyduja o jego pozycji konkurencyjnej,
a takze w duzym stopniu przekladaja si¢ na mozliwos¢ i charakter wspotpracy z innymi
podmiotami. Z jednej strony, brak odpowiednich zasobéw moze stanowi¢ bariere dla
podjecia wspolpracy. Przyktadowo zta sytuacja finansowa obniza wiarygodno$¢ przedsie-
biorstw, co z kolei powoduje, Ze trudniej jest im nawigzac relacje wspotpracy 18, s. 93—
104]. Zwlaszcza w zakresie nawigzywania i utrzymywania relacji z partnerami zagranicz-
nymi konieczne jest posiadanie odpowiednich zasobéw finansowych i infrastruktury
m.in. dla zapewnienia obstugi kontaktéw oraz podejmowania dzialan z zakresu logistyki,
marketingu czy sprzedazy. Z drugiej strony, im wigcej zasobow znajduje si¢ pod kontrola
przedsiebiorstwa, tym mniejsza potrzeba pozyskiwania ich od partneréw. Przedsigbior-
stwa o silnej pozycji konkurencyjnej, wypracowanej dzieki posiadanym wiasnym zaso-
bom, moga w wigkszym stopniu wplywa¢ na warunki wspolpracy [8, s. 77].

Istotnym zasobem przedsi¢biorstw sg posiadane przez nie informacje oraz wie-
dza. Zawsze istnieje zagrozenie wrogiego wykorzystania waznych i poufnych infor-
macji uzyskanych w drodze wspoétpracy. Miedzy innymi z obawy o wyplyw wiedzy
wielu przedstawicieli przedsiebiorstw wciaz sceptycznie podchodzi do idei wzajem-
nego zaufania oraz bliskiej kooperacji.

Z zasobami informacji, wiedzy powiazana jest potencjalna trudno$¢ sprawnej
komunikacji, co wydaje sig, ze ze wzgledu na réznice jezykowe dotyczy w wiekszym
stopniu partneréw zagranicznych niz krajowych. Zly przeplyw informacji pomiedzy
wspoltpracujacymi stronami przyczynia sie do pogorszenia relacji, narastania kon-
fliktu oraz ,,niedoinformowania’, ktére zagraza powodzeniu przedsiewzigcia. Roznice
kulturowe istotnie utrudniaja komunikacje, i co wiecej, wptywaja chociazby na po-
strzeganie, ksztaltowanie i przypisywanie roli zaufania [17]. Dotyczy to takze réznic
pod wzgledem kultury organizacyjnej [14, s. 73]. Odmienny od reprezentowanego
we wlasnym przedsigbiorstwie sposdb prowadzenia biznesu uwazany jest czesto za
niepoprawny, a co za tym idzie, niewystarczajacy do podjecia kooperacji.

Na poziomie informacji bariere dla nawigzywania wspdtpracy stanowi réwniez
trudno$¢ znalezienia wlasciwych partneréw biznesowych, czyli spelniajacych wy-
magania danego przedsi¢biorstwa i 0s6b nim zarzadzajacych oraz wyrazajacych
che¢ wspolpracy. Tym wiekszy problem dotyczy znalezienia takich podmiotéw za-
granicznych, zwlaszcza jesli dotyczy to rynkéw odlegtych zaréwno pod wzgledem
geograficznym, jak i kulturowym. Przy czym nalezy zaznaczy¢, ze pojecie ,,wlasciwy”
moze by¢ odmiennie rozumiane w zaleznosci od chociazby sytuacji danego przed-
siebiorstwa, przestanek towarzyszacych podjeciu wspétpracy, branzy i samych oséb
zarzadzajacych. Wszystkie te czynniki wplywaja bowiem na wymagania stawiane
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potencjalnym partnerom. Co wigcej, bariera ta jest $cisle powigzana z pozosta-
tymi wymienionymi przeszkodami (przyktadowo brak doswiadczenia czy trudnosci
w przeplywie informacji moga utrudnia¢ znalezienie partneréw).

Nabyte doswiadczenie jest takze pewng umiejetnoscia, ktdra sktania przedsiebior-
stwo do podjecia bliskiej wspdtpracy z innymi podmiotami otoczenia biznesowego
lub hamuje przed jej podj¢ciem. Brak doswiadczenia powoduje, ze przedsigbiorstwo
moze nie dysponowac wiedza, w jaki sposob kooperacja moglaby zosta¢ zainicjo-
wana i nastepnie rozwijana. Z kolei negatywne doswiadczenie nabyte we wczesniej-
szej wspolpracy moze ograniczy¢ che¢ do wspoldziatania [16, s. 603-609].

Kolejne potencjalne bariery stojace na drodze wspoétpracy przedsiebiorstw to
obawa przed utratg niezaleznosci i kontroli. Przedsi¢biorstwa niechetnie angazuja
sie w partnerskie relacje i wspolprace, jesli obawiajg sie zaleznosci od drugiego pod-
miotu [1, s. 94-95]. Obawy te dotycza m.in. utraty elastycznosci co do decyzji strate-
gicznych (np. wyboru dostawcow) oraz utraty kontroli. Kwestia braku niezaleznosci
dotyczy takze lokalnych oddzialéw duzych koncernéw, w ktérych to centrala podej-
muje decyzje dotyczace procesu umiedzynarodowienia i wyboru podmiotéw zagra-
nicznych, powodujgc ograniczenia decyzyjne danego lokalnego przedsiebiorstwa.

Ostatnig z wyréznionych w omawianym zestawieniu barier wspotpracy, zwiazang
wylacznie z podmiotami zagranicznymi, jest postrzegane wieksze ryzyko towarzy-
szace kooperacji z partnerami zagranicznymi niz z krajowymi. To ryzyko moze by¢
zwigzane przykladowo z utrudnieniami prawnymi, skomplikowanymi rozliczeniami
podatkowymi lub ze skutkami wspdtpracy z podmiotami wywodzacymi si¢ z panstw
o wysokim poziomie korupcji.

Trzeba podkresli¢, Zze wymienione bariery wspotpracy nie stanowig przeszkod au-
tonomicznych, tylko pozostaja we wzajemnych zalezno$ciach i moga faczy¢ je sprze-
zenia zwrotne, co zostalo juz nadmienione w przypadku ,,trudnosci ze znalezieniem
wiasciwych partneréw biznesowych” Potwierdzila to tez analiza korelacji tych barier
w ramach przedstawionego w dalszej czesci artykulu badania przedsiebiorstw wspot-
pracujagcych z podmiotami zagranicznymi — az 5 przeszkod bylo skorelowanych ze
wszystkimi pozostalymi barierami (jednak, co wazne, z réznym stopniem korelacji).

Analizujac potencjalne bariery wspdtpracy przedsiebiorstw z podmiotami zagra-
nicznymi, nalezy si¢ zastanowi¢ nad jedng wazng kwestig, a mianowicie, czy w cza-
sach globalizacji, wspolnego rynku europejskiego, coraz powszechniej stosowanego
outsourcingu mozna méwi¢ o wyjatkowej specyfice dzialan skierowanych wobec
podmiotéw zagranicznych? Czy rzeczywiscie istniejg bariery wyjatkowe wylacznie
dla wspdlpracy z podmiotami zagranicznymi? Moze postrzegane przez przedsigbior-
stwa czynniki ograniczajace wspdlprace sa takie same dla wszystkich podmiotdw,
niezaleznie od ich migedzynarodowego charakteru i kraju pochodzenia, a decyzja
o wspdlpracy podejmowana jest wylacznie na podstawie analizy zasobow i umiejet-
nosci podmiotdw (ktére jednak takze sa determinowane lokalizacja)?
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Interesujacych wnioskdw w powyzszym zakresie dostarczyly wywiady poglebione
przeprowadzone z przedstawicielami dwoch przedsiebiorstw!. Przedsiebiorcy ci pod-
kredlili, Ze nie dostrzegaja specyficznych obaw zwigzanych wylacznie ze wspoélpraca
z podmiotami zagranicznymi, uwarunkowanych miedzynarodowym charakterem tych
podmiotéw. Wskazywali, Ze bariery sa te same, niezalezne od kraju pochodzenia part-
nera, i zwigzane z dzialalno$ciag biznesowg ogétem (np. ryzyko zwiazane z niewypta-
calnoscig). Te same przekonania dzielili zaréwno przedstawiciele matej firmy [11], jak
i duzego miedzynarodowego koncernu [12], reprezentujacy rézny profil dzialalnosci.
Pod wzgledem odmiennej specyfiki wspdtpracy dtugoterminowej z podmiotami za-
granicznymi wobec krajowych wyjatek stanowita jedynie szczegétowa ocena poziomu
korupcji kraju, w ktérym zlokalizowany jest dostawca zagraniczny, i w zwigzku z tym
odpowiednie dostosowanie brzmienia umoéw (im wyzszy poziom korupcji wedlug
Transparency International, tym wieksza liczba klauzul w umowach) [12].

Znajac powyzsze opinie przedstawicieli przedsigbiorstw, tym bardziej interesujaca
wydaje si¢ analiza barier wspolpracy z podmiotami zagranicznymi przeprowadzona
na wigkszej probie badawcze;j.

3. Wyniki analizy empirycznej

Przedstawione dane empiryczne stanowia rezultat projektu badawczego?. Zakres
czasowy badan objal okres od lutego do czerwca 2011 roku. Kwestionariusz ankie-
towy zostal wyslany poczta, a liste adresowa 2000 przedsigbiorstw przygotowano na
podstawie ogdlnopolskiej bazy danych firmy Kompass Poland. Operat losowania
obejmowal przedsigbiorstwa z calej Polski reprezentujace wszystkie branze. Dobér
proby mial charakter losowy. Wszystkie wylosowane do badania podmioty spetniaty
kryterium prowadzenia dziatalno$ci zagranicznej (w dowolnej formie umiedzyna-
rodowienia). W analizowanym okresie uzyskano odpowiedzi od 192 respondentéw.

77% badanej proby stanowily male i §rednie przedsigbiorstwa (wedtug kryterium
zatrudnionych do 249 oséb), przy czym 47% to $rednie przedsiebiorstwa. Pozostale
23% - przedsigbiorstwa duze i bardzo duze. Pod wzgledem wlasnosci zdecydowa-
nie dominowaly (ponad 90% proby) podmioty prywatne, przy czym 66% proby to
podmioty o kapitale wylacznie krajowym, a 13% - zagranicznym. Pozostale niecale
10% to firmy panstwowe.

1 Projekt badawczy finansowany przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego pt. ,,Ksztaltowa-
nie powiazan sieciowych w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstwa’, nr N N115 320238, zrealizowany
przez zespdl pod kierunkiem prof. dr. hab. K. Fonfary (2010-2012). Autorka byta czlonkiem zespotu badaw-
czego, brata aktywny udzial we wszystkich etapach realizacji projektu i samodzielnie przeprowadzita przed-
stawione w artykule analizy.

2 Opis projektu jak w przypisie 1.
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Bariery wspéfpracy przedsiebiorstw z podmiotami zagranicznymi .

W celu zdiagnozowania barier wspolpracy przedsiebiorstw z podmiotami za-
granicznymi poproszono respondentdw o oceng znaczenia wymienionych czyn-
nikow jako przeszkod dla nawigzywania $cistej wspolpracy z partnerami zagra-
nicznymi lub ograniczania tej kooperacji. Wykorzystujac pigciostopniowa skale
Likerta, respondenci podawali wlasng subiektywng ocene (1 - nie zgadzam sie,
2 - cze$ciowo nie zgadzam sie, 3 — nie mam zdania, 4 - cze$ciowo zgadzam sie,
5 - zgadzam si¢). Stad - im $rednia warto$¢ oceny jest wyzsza i blizsza 5, tym
przedsiebiorstwa bardziej zgadzaly si¢ ze znaczeniem danej bariery. Trzeba za-
uwazy¢, ze w wyniku zastosowania takiej skali wzgledne réznice oceny pozornie
moga wydawac si¢ niewielkie. Jest to w znacznym stopniu spowodowane matym
rozrzutem minimalnej i maksymalnej oceny (1-5). Dodatkowo nalezy zaznaczy¢,
ze okresdlenie wspolpracy miato charakter wytacznie deklaratywny i nie dokonano
dodatkowego zoperacjonalizowania kooperacji, ktére mogtoby pomdc wyrdznicé
prawdziwa bliska wspolprace na tle pojedynczych transakeji i wskaza¢, jak respon-
denci indywidualnie interpretowali to pojecie (w pytaniu zawarto jednak okresle-
nie ,,$cista wspotpraca”).

Srednig ocene znaczenia przypisywanego przez respondentéw kolejnym barierom
wspolpracy z podmiotami zagranicznymi przedstawiono na wykresie 1.

Wykres 1. Ocena znaczenia barier wspétpracy przedsiebiorstw z podmiotami
zagranicznymi

problem ze znalezieniem wtasciwych 307
zagranicznych partneréw biznesowych ¢
wieksze ryzyko wynikajacego ze wspétpracy
z partnerami zagranicznymi niz z krajowymi

trudnosci w przeptywie informacji i komunikacji
z partnerami zagranicznymi

brak odpowiednich zasobéw i kompetencji
do wspétpracy z partnerami zagranicznymi

zte wezesniejsze doswiadczenia we wspétpracy
z partnerami zagranicznymi

obawa przed wrogim wykorzystaniem niejawnych,
kluczowych informacji

brak mozliwosci samodzielnego
podejmowania decyzji

obawa przed utratg niezaleznosci
i kontroli nad firma

1 1,5 2 2,5 3 3,5

Skala odpowiedzi: 1 - nie zgadzam sie, 2 - czesciowo nie zgadzam sie, 3 - nie mam zdania, 4 - czgsciowo zgadzam sie,
5 - zgadzam sie.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Wyniki $redniej oceny znaczenia przypisywanego przez respondentéw barierom
nawigzywania bliskiej wspolpracy z podmiotami zagranicznymi sa w pewnym stop-
niu zaskakujace. Tylko jeden z wymienionych czynnikéw, a mianowicie problem ze
znalezieniem wiasciwych zagranicznych partneréw biznesowych, przekroczyt ocene
powyzej poziomu 3,0 (co oznacza nieznaczne przesuniecie z poziomu ,nie mam
zdania” do ,,czesciowo zgadzam si¢”). Wydaje sig, Ze pewne odnotowane znaczenie
tej przeszkody (jednak w bardzo nieznacznym stopniu) jest specyficzne wlasnie dla
poszukiwan podmiotdéw zagranicznych. Dystans geograficzny, jezykowy, kulturowy
i nieznajomos¢ rynku moga powodowac zwigkszenie trudnosci w zidentyfikowaniu
partneréw zlokalizowanych w innych krajach. Co ciekawe, druga kolejno oceniona
przeszkoda podejmowania wspotpracy réwniez jest specyficzna wylacznie dla pod-
miotéw zagranicznych i dotyczyla wiekszego ryzyka wynikajacego ze wspolpracy
z partnerami zagranicznymi niz z krajowymi. Osiagnetla jednak $rednig ocene 2,5
(»czgSciowo nie zgadzam si¢”).

Az trzy potencjalne bariery osiagnely poziom ponizej 2,0 (obawa przed wrogim
wykorzystaniem niejawnych, kluczowych informacji; obawa przed utratg nieza-
leznosci i kontroli nad firmg oraz brak mozliwosci samodzielnego podejmowania
decyzji), co oznacza, ze dla badanych przedsigbiorstw nie stanowily one waznych
przeszkod w podejmowaniu i rozwijaniu kooperacji z podmiotami zagranicznymi.
Taki rozklad odpowiedzi moze by¢ spowodowany tym, ze wszystkie badane przed-
siebiorstwa byty zaangazowane w miedzynarodowg dziatalnos¢. Oznacza to, ze dys-
ponowaly juz pewnym (nawet minimalnym) doswiadczeniem pod wzgledem trans-
akcji przeprowadzanych z podmiotami zagranicznymi, i w zwigzku z tym ich obawy
zwigzane ze wspélpraca byly mniejsze. Mozna takze wnioskowac¢, ze dotychczasowe
doswiadczenie ankietowanych przedsiebiorstw w zakresie kooperacji z podmiotami
zagranicznymi bylo raczej pozytywne lub przynajmniej osiggane korzysci przewa-
zaly nad negatywami.

Interesujacych wnioskdow dostarcza poréwnanie przedstawionych powyzej wy-
nikéw z badaniami przeprowadzonymi wérdd przedsiebiorstw, ktérym w ankiecie
nie wskazano kraju pochodzenia partneréw wspoétpracy (czyli domyslnie wyniki
dotyczg zaréwno barier kooperacji z podmiotami krajowymi, jak i zagranicznymi).
Dane empiryczne uzyskano na podstawie internetowych badan ankietowych prze-
prowadzonych od wrze$nia do pazdziernika 2010 roku?®. Lista adresowa zostala przy-
gotowana na podstawie bazy danych Kompass Poland. Dobor préby miat charakter
losowy. Operat losowania obejmowal przedsiebiorstwa z calej Polski reprezentujace
wszystkie branze. Nie wprowadzono kryterium prowadzenia przez ankietowane

3 Badanie zrealizowane przez zespot badawczy pod kierunkiem dr M. Ratajczak-Mrozek.

1134 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 3 /2012 (152)



przedsiebiorstwa dzialalno$ci zagranicznej. W analizowanym okresie uzyskano
193 kompletne odpowiedzi.

Ponad 90% préby stanowily podmioty z sektora matych i $rednich przedsie-
biorstw (wedlug kryterium zatrudnionych do 249 o0séb), przy czym mikro, mate
i $rednie przedsiebiorstwa reprezentowaly bardzo zblizong liczebnos¢ i stanowily
kazdorazowo po okoto 30% badanej préby. Pozostale 10% proby to duze przedsie-
biorstwa. Pod wzgledem wilasnosci 88% badanych przedsiebiorstw stanowily firmy
prywatne, przy czym 76% to podmioty o kapitale wylacznie krajowym, a 7,6% — o ka-
pitale zagranicznym. Pozostale 12% to firmy panstwowe.

64% ankietowanych przedsigbiorstw zadeklarowalo prowadzenie dziatalnosci za-
granicznej (w dowolnej formie umiedzynarodowienia). Ta informacja jest istotna,
gdyz potwierdza, ze prawie potowa udzielonych w tym badaniu odpowiedzi doty-
czyla wskazan barier w ocenie przedsiebiorstw prowadzacych dzialalnos¢ lokalna,
czyli wspolpracujacych wylacznie z podmiotami krajowymi.

W celu zdiagnozowania barier wspdtpracy poproszono respondentéw o ocene
znaczenia wymienionych czynnikéw jako przeszkod dla podjecia kooperacji. Wyko-
rzystujac pieciostopniowy skale Likerta, respondenci podawali wlasng subiektywna
ocene czynnikéw (1 - brak znaczenia, 2 - male znaczenie, 3 - przecietne znaczenie,
4 - duze znaczenie, 5 - bardzo duze znaczenie). Ze wzgledu na zastosowany opis
skali przekroczenie poziomu 3,0 mozna interpretowac jako bariere o odnotowanym
znaczeniu dla przedsiebiorstw (przesuniecie z poziomu ,,przecietne znaczenie” do
»duze znaczenie”).

Srednig ocene znaczenia przypisywanego przez respondentéw kolejnym barie-
rom wspolpracy przedstawiono na wykresie 2.

Poréwnujac obydwa zaprezentowane badania dotyczace barier wspdtpracy, na-
lezy zwroci¢ uwage na odmienng zastosowang w nich skale oceny, jak i rézny zakres
mozliwych odpowiedzi. Ponadto badania dotyczyly innej proby przedsigbiorstw.
Z tego powodu wynikéw nie mozna poréwnywac bezposrednio w wymiarze kate-
gorii statystycznych. Jednak ze wzgledu na ten sam operat losowania, poréwnywalna
wielko$¢ proby i zastosowang skale Likerta mozliwa jest analiza pogladowa majaca
na celu wskazanie tendencji, a nie statystycznych zaleznosci.

Zaprezentowane drugie badanie dotyczylo barier wspdtpracy obejmujacej takze
kooperacje z podmiotami lokalnymi, krajowymi (nie wyklucza to jednak podmiotéw
zagranicznych). W tym przypadku barierom przypisano generalnie wigksze znacze-
nie niz w momencie analizy przeszkéd wspolpracy wylacznie z podmiotami zagra-
nicznymi. Az sze$¢ wymienionych czynnikéw zostalo ocenionych powyzej poziomu
3,0, co tym samym potwierdzito ich znaczenie.

Co interesujgce, bariera o wskazanym najwiekszym znaczeniu zar6wno w pierw-
szym, jak i drugim prezentowanym badaniu byla taka sama, czyli niezalezna od
kraju pochodzenia podmiotéw wspolpracujacych - byla to trudnos¢ znalezienia
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wlasciwych partneréw biznesowych. Okazuje sie, ze w ocenie przedsigbiorstw jest
to gtoéwny czynnik ograniczajacy kooperacje i nie jest on specyficzny wytacznie dla
wspOlpracy w wymiarze miedzynarodowym. Duze znaczenie przypisywane tej ba-
rierze wspolpracy moze by¢ spotegowane faktem, Ze jest to kategoria relatywnie po-
jemna (to znaczy powigzana z pozostalymi wymienionymi przeszkodami oraz w za-
leznosci od sytuacji w pewnym stopniu odmiennie interpretowana).

Wykres 2. Ocena znaczenia barier wspétpracy przedsiebiorstw — niezaleznie od kraju
pochodzenia partneréw

Trudnos¢ znalezienia partneréw biznesowych

Obawy przed wrogim wykorzystaniem wiedzy i informacji
Brak srodkéw finansowych

Rézne cele strategiczne potencjalnych partneréw
Koszty i ewentualne zyski sg trudne do oszacowania
Negatywne doswiadczenia ze wczesniejszej wspétpracy
Obawa przed utrata niezaleznosci i kontroli

Wzajemna nieufnos¢

Trudnosci w przeptywie informacji i komunikacji
Nieréwnosci w dziedzinie zasobéw i kompetencji

Brak odpowiednich zasobéw i kompetencji
Fundamentalne réznice w kulturze organizacyjnej
Niedostrzeganie potrzeby wspétpracy

Negatywne nastwienie do wspétpracy kierownictwa

1,50 2,00 250 3,00 3,50 4,00

Skala odpowiedzi: 1 - brak znaczenia, 2 - male znaczenie, 3 - przecigtne znaczenie, 4 - duze znaczenie, 5 - bardzo duze
znaczenie.

Zrédto: opracowanie whasne.
Drugg najwyzej oceniang bariere kooperacji obejmujacej podmioty lokalne stano-

wila obawa przed wrogim wykorzystaniem wiedzy i informacji. W przypadku przed-
siebiorstw oceniajacych tylko podmioty zagraniczne znalazla si¢ ona wsérdd trzech
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czynnikow, ktorych $rednia warto$¢ nie przekroczyla poziomu 2,0 (,,czesciowo nie
zgadzam si¢”). Mozna domniemywac, ze przedsigbiorstwa wspolpracujace z pod-
miotami zagranicznymi wyzej oceniajg swoja przewage oraz pozycje konkurencyjna,
i dzigki temu nie wyrazajg tak obaw zwigzanych z kooperacja. Ponadto koniecznos¢
wspolpracy z podmiotami zagranicznymi powoduje, ze posiadajg relatywnie wiek-
sze do$wiadczenie i wiedze.

Whioski

Przedstawione wyniki badan pozwolily udzieli¢ odpowiedzi na kilka waznych, za-
prezentowanych we wstepie artykutu, pytan. Mimo deklaracji przedstawicieli przed-
siebiorstw bariery kooperacji z podmiotami zagranicznymi réznia si¢ w pewnym
stopniu od barier wspdlpracy z podmiotami lokalnymi. Ta réznica przede wszyst-
kim dotyczy odmiennego znaczenia przypisywanego przeszkodom do nawigzywania
badz utrzymywania kooperacji. Przedsigbiorstwa oceniajace wspdtprace wylacznie
z podmiotami zagranicznymi bardziej minimalizowaly znaczenie barier kooperacji.
Mozna to zauwazy¢ zwlaszcza w zakresie czynnika ,,obawa przed wrogim wykorzy-
staniem wiedzy i informacji” - waznego dla przedsi¢biorstw analizujacych wspoét-
prace obejmujacy takze podmioty lokalne, a malo istotnego dla ograniczajacych sie
w swych ocenach do podmiotéw zagranicznych.

Z kolei gtéwna bariera byla taka sama niezaleznie od kraju pochodzenia podmio-
tow wspolpracujacych - stanowila ja trudnos¢ znalezienia wasciwych partneréw biz-
nesowych. Jest to gtéwny czynnik ograniczajacy kooperacje i nie jest on specyficzny
wylacznie dla wspétpracy w wymiarze migdzynarodowym. Jak juz wspomniano
wczesniej, ocena moze by¢ spowodowana tym, Ze, po pierwsze, jest to relatywnie
pojemne pojecie i, po drugie, wszyscy respondenci badania oceniajacy wylacznie
podmioty zagraniczne byli aktywni na rynkach zagranicznych. Pozwala to przypusz-
czaé, ze posiadali odpowiednia wiedze i doswiadczenie dla podtrzymywania relacji
z pomiotami zagranicznymi, a korzysci osiggane dzigki tym relacjom przewyzszaly
ewentualne negatywy.

Przedstawiona w artykule analiza nie jest wolna od ograniczen. Okreslenie wspodt-
pracy miato charakter deklaratywny i nie dokonano dodatkowego zoperacjonalizo-
wania kooperacji, ktére mogtoby pomdc wyrdznic¢ prawdziwa bliska wspoétprace na
tle pojedynczych transakeji. Ponadto nie bylo mozliwe pelne poréwnanie dwdch
wylacznych grup barier dotyczacych wspotpracy w wymiarze lokalnym lub miedzy-
narodowym. W zwiazku z tym uzyskane wyniki okreslaja kierunki dalszych docie-
kan empirycznych. Wskazane jest w nich przede wszystkim zoperacjonalizowanie
pojecia wspolpracy oraz w ramach jednego badania i tej samej grupy responden-
tow dokonanie analizy czynnikéw ograniczajacych kooperacje z dwiema grupami
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podmiotéw — lokalnymi i zagranicznymi. Na tym tle mozliwe byloby réwniez pozna-
nie charakterystyk przedsigbiorstw warunkujacych postrzeganie tych obaw (np. wiel-
ko$¢, branza lub posiadanie migdzynarodowego doswiadczenia). Nalezy tez zwrdcié
uwage na dodatkowy generalny problem dotyczacy analizy zjawisk o wydzwigku ne-
gatywnym dla zainteresowanych podmiotéw. Przedsiebiorstwa mato chetnie dzielg
sie takimi informacjami, i w zwigzku z tym udzielajac odpowiedzi, moga w pewnym
stopniu falszowac rzeczywisto$¢. Rozwigzanie tego problemu moze stanowic¢ obser-
wacja uczestniczaca.

Analiza opinii przedsigbiorstw dotyczacych barier ograniczajacych kooperacje jest
o tyle wazna, ze pozwala wskaza¢ obszary wymagajace poprawy, i nastepnie wspo-
moc stymulacje wspolpracy przedsigbiorstw z podmiotami otoczenia biznesowego.
Przy czym trzeba zaznaczy¢, ze analiza ta powinna dotyczy¢ przede wszystkim zdefi-
niowanej bliskiej wspotpracy, czyli dlugoterminowego i propartnerskiego podejscia,
a nie wszystkich kontaktéw transakcyjnych przedsiebiorstw. To bliska wspdtpraca
i zwigzane z tym rzeczywiste relacje prowadza do powstania prawdziwej wartosci
dodanej dla kooperujacych podmiotéw i gospodarki.
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BARIERY WSPOLPRACY PRZEDSIEBIORSTW
Z PODMIOTAMI ZAGRANICZNYMI

Streszczenie

Celem artykutu jest wskazanie waznych barier wspotpracy przedsiebiorstw z podmiotami
ich otoczenia biznesowego, ze szczegdlnym uwzglednieniem podmiotéw zagranicznych.
Rozwazania maja udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, jakie bariery ograniczaja kooperacje
z podmiotami zagranicznymi oraz czy sa one odmienne w stosunku do barier wspétpracy
przedsiebiorstw z podmiotami lokalnymi.
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W artykule przedstawiono ideg bliskiej wspotpracy przedsigbiorstw na tle podejscia transak-
cyjnego oraz zdiagnozowano czynniki ja ograniczajace. Nastepnie zaprezentowano wyniki
dwoch badan empirycznych. Analiza wykazala, ze bariery wspoélpracy z podmiotami zagra-
nicznymi s3 w pewnym stopniu odmienne od barier kooperacji z podmiotami lokalnymi.
Przedsi¢biorstwa oceniajace wspdlprace dotyczaca wylacznie podmiotéw zagranicznych
generalnie nisko ocenily znaczenie wszystkich barier kooperacji w poréwnaniu z przedsie-
biorstwami analizujacymi wspotprace obejmujacy takze podmioty lokalne. Gtéwny czynnik
ograniczajacy kooperacje, niezaleznie od kraju pochodzenia podmiotéw wspodtpracujacych,
stanowita trudno$¢ znalezienia wlasciwych (czyli spelniajacych wymagania przedsiebiorstw)
partneréw biznesowych.

SLOWA KLUCZOWE: KOOPERACJA, OGRANICZENIA WSPOLPRACY, BARIERY
KOOPERAC]JI, WSPOLPRACA MIEDZYNARODOWA, STRATEGIA MIEDZYNARODOWA

BARRIERS OF COMPANIES COOPERATION
WITH FOREIGN ENTITIES

Abstract

The aim of the article is to indicate the important barriers of companies cooperation with
entities of their business environment, with particular reference to foreign entities. Delibe-
rations are to answer the question which barriers limit cooperation with foreign entities and
whether they are specific compared to barriers of companies cooperation with local entities.
The article presents the idea of close cooperation between companies on the background of
the transactional approach, and it diagnoses factors limiting this cooperation. Then the results
of two empirical studies are presented. The research proved that the barriers to cooperation
with foreign entities are to some extent different from the barriers to cooperation with local
players. Companies evaluating cooperation only with foreign entities generally rated low
the importance of all barriers compared to companies that analysed cooperation including
the local entities. The main factor limiting cooperation, regardless of country of origin, was
the difficulty of finding appropriate (that meet companies requirements) business partners.

KEY WORDS: COOPERATION, BARRIERS OF COOPERATION, LIMITS
OF COOPERATION, INTERNATIONAL COOPERATION, INTERNATIONAL STRATEGY
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OFICYNA WYDAWNICZA
SGH POLECA

Deficyt budzetowy w krajach strefy euro

Stawomir Miklaszewicz

Znakomitej wigkszosci czytelnikéw zaimponuje doglebna, nalezycie udokumen-
towana znajomos¢ doktrynalnej strony przedmiotu, a zwlaszcza wszechstronna
orientacja autora w gtéwnych nurtach starszej, nowoczesnej i catkiem wspolczesnej
teorii finanséw publicznych oraz teorii integracji gospodarczej z rozszerzeniem o teo-
rie unifikacji walutowej (z uwzglednieniem kolejnych mutacji teorii optymalnego
obszaru walutowego). Istotnym walorem calej teoretyczno-doktrynalnej czesci pracy
(czyli obu jej pierwszych rozdzialéw) jest przekonujace wykazanie dominujacego
wplywu nowej klasycznej makroekonomii na uksztaltowanie, przyjecie i stosowanie
w ramach europejskiej integracji walutowej konkretnych rozwiazan, ze wszystkimi
ich mocnymi i stabymi stronami. Empiryczna czes¢ pracy (ktdrg stanowi ostatni roz-
dzial) uwidacznia, jak duzy byl rozziew miedzy tym, co mialo w dziedzinie finanséw
publicznych strefy euro miejsce, a tym, co powinno si¢ bylo dziac.

Ksigzka stanowi doniosty, wysoce kompetentny przyczynek do poznania zrédet
obserwowanego teraz kryzysu wspdlnego pieniadza europejskiego i moze postu-
zy¢ takze polityce gospodarczej do wypracowania wlasciwego programu dziatania.

Kolej duzych predkosci. Uwarunkowania ekonomiczne

Barttomiej Gorlewski

Kolej duzych predkosci (KDP) jest elementem systemu transportowego w wielu
krajach na $wiecie (np. w Japonii, w Hiszpanii czy we Francji). Sg tez przyklady
panstw, gdzie budowa kolei duzych predkosci jest w fazie projektéw lub na etapie dys-
kusji politycznych. W Polsce rozwazana jest budowa linii KDP pomig¢dzy Warszawa
a Poznaniem i Wroctawiem. Planowane jest takze uruchomienie szybkich potaczen
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kolejowych pomiedzy najwigkszymi miastami przy wykorzystaniu pociagéw typu
Pendolino, poruszajacych si¢ z predkoscig ponad 200 km/h.

Z ekonomicznego punktu widzenia podstawowe pytanie dotyczy oplacalnosci
projektow KDP. Czy korzysci wynikajace z oszczednosci czasu podroézy oraz inne
korzysci gospodarcze uzasadniajg ponoszenie wysokich nakladéw inwestycyjnych?
Jaki wplyw na rynek transportowy ma uruchomienie KDP? Odpowiedzi na te pyta-
nia roznig si¢ w zalezno$ci od uwarunkowan rynkowych wlasciwych dla danego re-
gionu, przede wszystkim od prognozowanego popytu, wartosci czasu, oczekiwanej
oszczednosci czasu oraz szerszych korzysci ekonomicznych.

Rozwazania o miejscu etyki i moralnosci w teorii i praktyce
gospodarczej

Grzegorz Szulczewski

Zawarte w ksigZce rozwazania pokazuja, jak wielu negatywnych tendencji dziatan
ekonomicznych w dobie kryzysu mozna by bylo unikna¢, stosujac postulaty norma-
tywne etykow gospodarczych w ramach samych teorii i praktyk zarzadzania. Chodzi
zatem o to, by po doswiadczeniach kryzysu nie tylko dostrzega¢ moralny wymiar
dzialan gospodarczych, ale takze wykorzysta¢ funkcje normatywna etyki gospodar-
czej polegajaca na zapobieganiu i korekcie tendencji zachodzacych w gospodarce.
Moze to zrodzi¢, jeszcze wygladajacy na utopijny, postulat uniwersalnej teorii gospo-
darowania, zintegrowanej nauki o gospodarce, ktora tworzy teori¢ tadu instytucjo-
nalnego na podstawie zasad gospodarowania wskazanych przez etyke gospodarcza.
Zobaczymy, jakie problemy rodzga préby jego teoretycznego opracowania dokonane
przez P. Koslowskiego i P. Ulricha. Dlatego juz na wstepie warto zaznaczy¢, ze nie
chodzi o to, by filozofia gospodarcza czy etyka gospodarcza przejeta funkeje ekono-
mii, ani o to, by przywrdcenie normatywnosci prowadzito do podporzadkowania
wyboréw moralnych wspdlczesnego czlowieka etyce normatywnej. Etyka norma-
tywna zastosowana do probleméw gospodarki stanowiltaby raczej propozycje pew-
nego spojrzenia na nig, ukazywataby mozliwy do uwzglednienia system regulacji
oraz orientacji w $wiecie pelnym nieoczekiwanych wydarzen i chaosu.

Efektywne zarzadzanie kapitatem banku komercyjnego w Polsce
w Swietle standardéw adekwatnosci kapitatowej

Tomasz Cicirko

Podjety przez autora temat jest wazny dla praktyki gospodarczej i rzadko gosci
w polskiej literaturze naukowej i fachowej. W pracy zaprezentowane zostaly aktualne
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problemy zarzadzania kapitalem banku komercyjnego. Publikacja faczy w sobie
aspekty teoretyczne z czysto biznesowymi, a polaczenie tych dwdch elementow
W sposob zreczny jest nie lada wyzwaniem, ktéremu sprostat autor.

z recenzji prof. zw. dr hab. Malgorzaty Iwanicz-Drozdowskiej

Zamysl autora tej publikacji jest czytelny i oryginalny: chodzi w gruncie rzeczy
o pionierska probe zaprezentowania - opartej na kilkuletnich badaniach i analizach
- nowej koncepcji podejscia do kwestii efektywnego zarzadzania kapitatem banku.
Jest to pierwsza tego rodzaju zwarta, kompleksowa publikacja w polskim pismien-
nictwie naukowym. (...)

Problemy zarzadzania kapitalem banku komercyjnego — réwniez w kontekscie
tzw. globalnego kryzysu bankowo-finansowego - naleza do fundamentalnych kwe-
stii analizowanych we wspolczesnej literaturze bankowo-finansowej. Pod tym katem
prace te nalezy uznac za udang probe syntezy tego, co najwazniejsze i najbardziej ak-
tualne w zakresie tej problematyki.

z recenzji prof. zw. dr. hab. Stanistawa Flejterskiego
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