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WIEDZA ORGANIZACYJNA W PROCESIE
UMIEDZYNARODOWIENIA DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ -
STUDIUM PRZYPADKU

Streszczenie. W artykule omowiono niektore teorie internacjonalizacji firmy.
W literaturze poswieconej zagadnieniu umig¢dzynarodowienia poszukuje si¢
kluczowych czynnikow proceséw internacjonalizacji, ze szczegdlnym naciskiem
na do$wiadczenie i wiedze, jako determinanty strategii internacjonalizacji firmy.
Rosngca konkurencja oraz coraz wyzsze wymagania odbiorcOw wymuszaja na
przedsiebiorcach potrzebg ciggtego dostosowywania si¢ do zmieniajacych sie¢
warunkow. Czgsto towarzyszy temu zjawisko internacjonalizacji przedsigbiorstw.
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ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE IN THE PROCESS OF
INTERNATIONALIZATION - CASE STUDY

Summary. The growing competition in foreign markets and the increasing
demand of buyers force entrepreneurs to constantly adapt to changing conditions.
This is often accompanied by the internationalisation of companies. The paper
discusses some internationalization theories of the firm. The author look for key
factors behind internationalization processes, with a special emphasis on
experience and knowledge as the determinants of the internationalization strategy
of firms.
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1. Wstep

Sukces organizacji w zglobalizowanej gospodarce jest wyrazony nie tylko udziatem
w rynku, wielko$cig aktywow, liczba klientéw, ale rowniez umiej¢tnoscia zarzadzania
wiedzg, ktora niejednokrotnie warunkuje uzyskiwanie oczekiwanych wynikow
finansowych. Jakos$¢ i aktualno$¢ wiedzy organizacyjnej stajg si¢ dla przedsigbiorstw
istotnymi czynnikami konkurencyjnosci. Wspodtczesne organizacje odnotowujg gwaltowny
przyrost dostepnych informacji. Zarzadzanie wiedza staje si¢ warunkiem prawidlowego
i szybkiego rozwoju przedsicbiorstw. W procesie umiedzynarodowienia dziatalnosSci
gospodarczej szczegdlng role przypisuje si¢ wiedzy. Celem niniejszego artykulu jest
okreslenie roli wiedzy w procesie umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa. Proces
internacjonalizacji i roli wiedzy zostang przedstawione na przykladzie wybranego

przedsigbiorstwa turystycznego.

2. Internacjonalizacja przedsiebiorstwa — zagadnienia teoretyczne

W literaturze brakuje jednolitej definicji pojecia umiedzynarodowienia. Studium
literatury przedmiotu pozwala stwierdzi¢, ze internacjonalizacja przedsi¢biorstwa
rozpoczyna si¢, gdy przedsigbiorstwo wchodzi w relacje z jakimikolwiek podmiotami
bedacymi poza granicami kraju, w ktérym rozpoczgto dziatalno$¢. Ponizej przedstawiono

wybrane definicje pojecia internacjonalizacji, dostepne w literaturze przedmiotu.

Tabela 1
Definicje umigdzynarodowienia wedtug wybranych autorow
Autor Proponowana definicja
J. Johanson, J.E. Vahlne Internacjonalizacja przedsigbiorstwa jest procesem, w ktérym
11977/ podmiot stopniowo zwicksza swoje zaangazowanie zagraniczne.
J.H. Dunning Internacjonalizacja jako pewien model inwestowania
11981/ przedsiebiorstwa na zagranicznych rynkach, objasniany przez

wykorzystanie bedacych w jego dyspozycji przewag
wlasno$ciowych, internalizacji i lokalizacji, w poréwnaniu
z firmami kraju goszczacego.

K. Fonfara Element strategii rozwoju przedsi¢biorstwa, zwigzany z jego
/2000/ zagraniczng ekspansja. Wedlug autora, o internacjonalizacji na
poziomie firmy mozna mowi¢ wtedy, jezeli cho¢ jeden jej produkt
zwigzany jest z rynkiem zagranicznym, niezaleznie od formy tych

powigzan.
Z.. Pierscionek Internacjonalizacja przedsigbiorstwa oznacza kazda forme
12003/ i zakres powigzan jego roznych dzialalno$ci z rynkami
Zagranicznymi.
J. Rymarczyk Internacjonalizacja  oznacza  kazdy rodzaj  dziatalnos$ci
12004/ gospodarczej podejmowanej przez przedsigbiorstwo za granica,

czego przejawem staje si¢ wzrost liczby oraz stopnia
intensywnos$ci powigzan gospodarczych na réznych poziomach —
panstw, ugrupowan czy firm.
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cd. tabeli 1
N. Daszkiewicz Przez internacjonalizacj¢ rozumie si¢ potencjalne i realne
12004/ mozliwos$ci zaangazowania si¢ sektora firm w dziatalno$¢

miedzynarodowa. Z punktu widzenia danego przedsigbiorstwa
natomiast internacjonalizacja, to poszerzanie obszaru dziatania
z rynku lokalnego na rynki obce.

M. Gorynia O internacjonalizacji mozna moéwi¢ wtedy, gdy choé¢ jeden

12007/ produkt (ustuga) w portfelu produktow-rynkow firmy jest
zwigzany z rynkiem zagranicznym.

S. Hollensen Internacjonalizacja wystepuje, gdy firma rozszerza swoja

/2011/ produkcje, sprzedaz i inne dzialania na rynki zagraniczne.

K. Koziot-Nadolna Proces internacjonalizacji  przedsigbiorstwa lub  inaczej

12013/ umie¢dzynarodowienia jego dziatalno$ci gospodarczej o0znacza

podejmowanie przez firm¢ dziatah w rdéznorodnych obszarach
poza granicami panstwa pochodzenia podmiotu. W tym procesie
aktywno$¢ przedsicbiorstwa jest rozszerzana poza krajowe rynki.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: [15, s. 65; 5, . 32; 7; 27, s. 454; 30, s. 11-19; 4, s. 15; 12,
s. 35-36; 14, s. 50; 19, s.65].

Analizujac dostepne definicje mozna przyjac, ze pod pojeciem internacjonalizacji nalezy
rozumiec dziatania obejmujace planowanie, prowadzenie, kontrolowanie
migdzynarodowych dzialan gospodarczych, przez ktore przedsigbiorstwo zwigksza zakres
1 intensywno$¢ powigzan biznesowych za granicag. Wyr6znia si¢ internacjonalizacje bierng
i czynng [11, s. 16-17; 28, s. 122]. Internacjonalizacja bierna dotyczy relacji
z przedsiebiorstwami zagranicznymi bez prowadzenia dziatalno$ci za granicami kraju
macierzystego (np. prowadzenie dziatalno$ci importowej, zawarcie umoéw franchisingowej,
licencyjnej lub joint venture w granicach rodzimego rynku). Internacjonalizacja czynna
oznacza aktywne konkurowanie na rynku zagranicznym, np.: przez eksport, zagraniczne
inwestycje bezposrednie, rdézne formy kapitatlowej 1 niekapitatlowej kooperacji oraz
miedzynarodowe alianse strategiczne. Najbardziej popularng koncepcja internacjonalizacji
przedsiebiorstwa jest historycznie pierwszy model etapowy — model uppsalski, stworzony
przez J. Johansona, F. Wiedersheim-Paula oraz J. E. VahIne. Inne modele zasygnalizowano

W ponizszej tabeli.

Tabela 2
Modele umigedzynarodowienia wedtug wybranych autorow
Autor Proponowany model
J. Johanson, J.E. Vahlne - paradygmat eklektyczny,
11990/ —  model uppsala (ujecie etapowe),
—  podejscie sieciowe do procesu internacjonalizacji
K. Fonfara - model uppsala,
/2000/ —  paradygmat eklektyczny,
—  podejscie sieciowe,
—  model strategiczny
M. Ruzzier, R.D. Hisrich, | - modele procesowe,
B. Antonic —  modele innowacyjne (jako szczeg6lna podgrupa modeli
/2006/ procesowych),
—  podejscie sieciowe,
—  podejscie zasobowe,
—  teoria przedsigbiorczo$ci miedzynarodowej
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cd. tabeli 2

M. Gorynia, 1.B. Jankowska — model  sekwencyjny  (konwencjonalny, tradycyjny,

12011/ ewolucyjny),

- internacjonalizacja niekonwencjonalna, internacjonalizacja
symultaniczna,

—  internacjonalizacja w ujeciu podejsécia sieciowego

M.K. Witek-Hajduk —  teorie etapowe, w tym model uppsalski, modele

12010/ innowacyjne, modele finskie,

—  teorie sieciowe,

—  teorie wczesnej internacjonalizacji (INV),

— alternatywne teorie internacjonalizacji, w tym modele
podejscia strategicznego, procesu podejmowania decyzji i
mozliwos$ci organizacyjnych

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: [17, s. 11-22; 8, s. 13; 29, s. 478-489; 13, s. 44-65; 36,
s. 69-72].

Przedsiebiorstwa poszukuja jak najlepszych strategii rozwoju, w tym: zwigkszenia
udzialu w rynku i wzrostu zyskéw. Jedng z nich jest ich umigdzynarodowienie. Decyzja
o umiedzynarodowieniu dziatalno$ci jest strategicznym wyborem, przyspieszajacym rozwoj
firmy i poprawiajacym jej reputacje na ryku krajowym [20, p. 707-728]. Rozwojowi
procesu umig¢dzynarodowienia sprzyja wiele czynnikdw o réznym stopniu oddziatywania
i r6znej wspoélzaleznosci. Ponizej przedstawiono katalog czynnikow wymienianych przez

réznych autorow.

Tabela 3
Katalog czynnikow sprzyjajacych umiedzynarodowieniu, wedtug wybranych autoréw

Autor Czynniki umiedzynarodowienia
G. Stonehouse, J. Hamill, techniczne,
D. Campbell, T. Purdiene /2001/ | ekonomiczne,

spoleczne,

polityczne
G.S.Yip rynkowe,
12004/ kosztowe,

rzadowe,

konkurencyjne,

dodatkowe
H. Kasper, P. Helsdingena, ambicje zarzadu i jego poparcie dla internacjonalizacji,
M. Gabbotta wiedza i umiejetnos$ci, ktorymi dysponuja przedsigbiorstwa,
12006/ ograniczenia rynku krajowego,

okazje rynkowe,

finanse
J. Rymarczyk rynkowe,
11996/ kosztowe,

zaopatrzeniowe,

polityczne

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [33, s. 25; 37, s. 42-45; 18, s. 279-281; 30 s. 58-72].

Decyzj¢ o umigdzynarodowieniu swojej dziatalno$ci przedsigbiorstwa podejmuja cze¢sto
pod wpltywem presji konkurencji, w efekcie nasladownictwa, istnienia nadprodukcji
w branzy, spadku sprzedazy produktow na rynku krajowym, bliskosci zagranicznych
klientow czy tez pod wplywem impulsu zewnetrznego, ktéry moze zainteresowac firmy

sprzedaza zagranica. Argumentem przesadzajacym na korzy$¢ internacjonalizacji jest
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znaczny wzrost konkurencyjnosci firmy. Zdobywanie rynkéw zagranicznych pozwala
rozszerzy¢ mozliwosci funkcjonowania na innych rynkach. Wiedza, ze przedsigbiorstwo ma
zagranicznych odbiorcoOw pozytywnie wplywa na wizerunek przedsigbiorstwa, a tym

samym przedsigbiorstwo zwicksza swoja wiarygodnos¢.

3. Wiedza w wybranych modelach internacjonalizacji przedsiebiorstwa

Dotychczasowe badania empiryczne z zakresu umigdzynarodowienia wskazujg na

istotng dla tego procesu role:

kapitatu ludzkiego, wyrdzniajac nastgpujace jego kategorie: umiejgtnosci z zakresu
przedsigbiorczosci migdzynarodowej, orientacja mie¢dzynarodowa, postrzeganie
ryzyka, know-how z zakresu zarzadzania. Wskazywany jest przede wszystkim
pozytywny wplyw umiejetnosci z zakresu przedsigbiorczo$ci migdzynarodowej na
umig¢dzynarodowienie, w szczegolnosci wazne jest wezesniejsze migdzynarodowe

doswiadczenie w pracy zawodowej i znajomos¢ jezykdéw obceych,

wiedzy w organizaciji,

wykorzystania technologii informacyjnych,

budowania sieci wspotpracy [24, s. 83-92].

W literaturze wskazuje si¢ trzy istotne obszary, niezbedne w procesie internacjonalizacji
przedsiebiorstw, do ktorych zalicza si¢: intensywno$¢ wiedzy, niska kapitatochtonnos¢
i profesjonalnych pracownikow. W dobie gospodarki opartej na wiedzy to wtasnie wiedzy
1 zarzadzaniu wiedza przypisuje si¢ kluczowa role w rozwoju gospodarczym
przedsiebiorstw. W literaturze wskazuje si¢ na badania potwierdzajgce, ze wiedza
i gromadzenie wiedzy sa podstawa sukcesu internacjonalizacji przedsigbiorstwa [3, p. 311-
322; 21, p. 383-394; 32, p. 1667-1690]. We wszystkich teoriach internacjonalizacji wiedza
znajduje swoje odzwierciedlenie — szczegdlng role wiedzy podkreslaja model uppsalski oraz
modele innowacyjne, ktore koncentrujg si¢ na tzw. wiedzy do$wiadczalnej, ktorej brak
stanowi istotng barier¢ dla rozwoju operacji zagranicznych. Zdolnos$ci przedsigbiorstwa
w zakresie pozyskiwania, uaktualniania oraz dezaktualizacji potrzebnej wiedzy sa kluczowe
w procesie umi¢dzynarodawiania.

Model uppsalski [17; 8, p. 257-277] zaktada, ze umigdzynarodowienie przedsigbiorstwa
jest procesem sktadajacym si¢ z kilku, nastepujacych po sobie etapéw i ma charakter
sekwencyjny, ewolucyjny. Autorzy modelu zatozyli, ze najwigkszymi przeszkodami
utrudniajgcymi internacjonalizacje przedsigbiorstw sg brak wiedzy i zasobow, ryzyko
zwigzane z wejSciem na rynek zagraniczny, dystans psychiczny miedzy rynkiem
macierzystym a rynkiem ekspansji, koszty transportu. Model zaktada reaktywna orientacje

na wiedzg 1 uczenie si¢ przez doswiadczenie. Przeszkody zwigzane z procesem
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umi¢dzynarodowienia moga by¢ ograniczane m.in. przez nabywanie wiedzy przez
przedsigbiorstwo w zakresie sposobOw funkcjonowania na rynkach zagranicznych.
W modelu przyjmuje si¢, ze firma w celu zmniejszenia ryzyka zaczyna internacjonalizacje
od nieregularnej dziatalnoséci eksportowej, przechodzac do eksportu przez niezaleznych
posrednikoéw, nastgpnie tworzy wiasne przedstawicielstwa handlowe, a ostatnim etapem jest
utworzenie filii produkcyjnej. Jednocze$nie przedsigbiorstwo w pierwszej kolejnosci
interesuje si¢ krajami sgsiednimi lub relatywnie lepiej znanymi, np. pod wzgledem
uregulowan prawnych. Kazdy z etapow wymaga innej wiedzy o rynkach ekspansji. Wiedza
0 zasadniczym znaczeniu w procesie internacjonalizacji jest wiedza rynkowa, catkowicie
unikalna i specyficzna dla poszczegdlnych rynkéw. Jest ona zdobywana przede wszystkim
w toku prowadzenia dzialalno$ci na danym rynku. Wiedza rynkowa o zasadniczym
znaczeniu w procesie internacjonalizacji ma charakter ukryty (domyslny). Zaangazowanie
mig¢dzynarodowe przedsigbiorstwa wzrasta proporcjonalnie do nabywanej wiedzy [2]. Do
dokonania ekspansji potrzebne sg dwa rodzaje wiedzy:

— wiedza ogolna, uniwersalna, ktora moze by¢ transferowana z jednego kraju do

drugiego,

— wiedza specyficzna, dotyczaca danego rynku, ktora moze by¢ zdobyta jedynie przez

funkcjonowanie na danym rynku [13, s. 24-25].

Rozwazania w modelach internacjonalizacji koncentruja si¢ wylacznie na wiedzy
rynkowej, pomijana jest za$ wiedza o charakterze technicznym. W modelu zaktada sig, ze
przedsigbiorstwo funkcjonujgce na danym rynku zagranicznym jest w stanie gromadzi¢
1 odnosi¢ korzysci z wiedzy pochodzacej z doswiadczenia bedacego konsekwencja
dziatalno$ci na tym rynku. Proces uczenia rozpoczyna si¢ z chwilg pojawienia si¢ problemu,
zwigzanego z dzialalnoscig przedsigbiorstwa. Zgodnie z tym modelem zaangazowanie na
rynkach zagranicznych wzrasta proporcjonalnie do zdobywania wiedzy rynkowej, ponadto
przedsigbiorstwo tworzy powigzania z danym rynkiem. Implikuje to dalszy wzrost
zaangazowania. W modelu uppsalskim niewiele uwagi poswieca si¢ eksternalizacji wiedzy,
czyli mozliwo$ci przeksztalcenia wiedzy domyslnej, nieskodyfikowanej, subiektywnej,
zawarte] w doswiadczeniu jednostek 1 grup w wiedz¢ jawng, formalng, skodyfikowang
1 zapisana.

Zintegrowany model roli wiedzy w procesie internacjonalizacji wskazuje na ogromna
role wiedzy w tym procesie. Badacze wskazuja, ze w procesie internacjonalizacji istotng
role odgrywaja: wiedza, poszukiwanie nowej wiedzy, integracja wiedzy. Integracja wiedzy
stanowi absorpcj¢ nowej wiedzy wraz z wiedza dotychczas nabyta przez przedsiebiorstwo,
ktora bezposrednio wptywa na stopien i intensywnos¢ poszukiwan nowej wiedzy [3, p. 311-
322].

Model wiedzy eksperymentalnej [22, p. 157-159] réwniez bazuje na wiedzy.
Wyrézniono w nim cztery rodzaje wiedzy: rynkowa, sieciowa, kulturowo-spoteczng oraz

wiprzedsiebiorcza, ktore na réznych etapach sg wykorzystywane z r6zng intensywnoscia.
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Internacjonalizacja firmy w modelach innowacyjnych [13] jest prezentowana jako
nastgpstwo procesu uczenia si¢ oraz przyswajania innowacji wyplywajacej z rozszerzania
dziatalnosci na rynki zagraniczne. Rozpoczgcie procesu internacjonalizacji traktowane jest
jako innowacja.

W koncepcji internacjonalizacji niekonwencjonalnej zaktada si¢, ze warunkiem
niezbednym do podjecia dziatan w zakresie umig¢dzynarodowienia dziatalno$ci sg
m.in. do$wiadczenia zdobyte na rynku krajowym oraz dotychczasowa wiedza czerpana
z dzialalno$ci na innych rynkach. Przeslankami sprzyjajacymi podejmowaniu
internacjonalizacji niekonwencjonalnej sa m.in. warunki rynkowe, wzrost rynku, wiedza
zdobyta zarowno na rynku krajowym, jak i zagranicznym. W koncepcji internacjonalizacji
niekonwencjonalnej firmy przeskakuja niektore etapy internacjonalizacji ujete w modelu
uppsalskim, ale takze wchodzg we wczesniejszych fazach na rynki odlegte.
Przedsicbiorstwa rozpoczynajace proces internacjonalizacji postepuja czgsto zgodnie
z modelem sekwencyjnym, a pod wptywem nabywania coraz wigkszego do$wiadczenia
miedzynarodowego decydujg si¢ na ominigcie niektorych etapéw, co w efekcie pozwala na
zwigkszenie tempa internacjonalizacji.

W internacjonalizacji w ujeciu sieciowym firma stanowi element wigkszego systemu
wzajemnie wptywajacych na siebie podmiotdw, gdzie najistotniejszym elementem podejscia
sieciowego sg stosunki pomiedzy sprzedawca a nabywcg. Sie¢ jest rownoczesnie Sposobem
koordynacji dziatan firm do niej nalezacych, przy czym brak tu centralnej jednostki
koordynujacej (plan, hierarchia), a wigzi budowane sg swobodnie, podobnie jak na rynku.

Zagadnienie wiedzy jest obecne we wszystkich teoriach internacjonalizacji. Jednak nie
jest ujmowane kompleksowo. Wiedza wskazywana jest jako Kkluczowa zmienna
wyjasniajaca proces internacjonalizacji. Wystgepujace w literaturze przedmiotu modele
oparte na wiedzy i procesie uczenia si¢ mozna usystematyzowa¢ W trzech grupach [35,
s. 254-264]:

1) modele traktujace wiedz¢ w sekwencyjnym ujgciu, zakorzenionym w modelach

etapowych (procesowych),

2) modele szkoly przedsiebiorczosci migdzynarodowej przypisujace wiedzy kluczowa

rolg, zwlaszcza w aspekcie rozpoznawania migdzynarodowych okazji rynkowych
(w tym zwtaszcza koncepcja miedzynarodowych nowych przedsiewzig¢ INV),

3) zintegrowane modele oparte na wiedzy, wykorzystujagce perspektywe

organizacyjnego uczenia sig.

Wiedza w procesie internacjonalizacji moze by¢ pozyskiwana przez nasladownictwo,
przez zatrudnienie jednostek, ktore majg niezbgdna wiedzg, przez przejecie badz wspotprace
z organizacja bedaca w posiadaniu niezbednej wiedzy, przez skorzystanie z ustug
wyspecjalizowanych konsultantéw czy agencji. Poza wiedza rynkowa w procesie

internacjonalizacji istotne sa rowniez inne rodzaje wiedzy: wiedza o tym, jak zarzadzac
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siecig oddzialéw zagranicznych, jak wspdlpracowac z zagranicznym partnerem, konieczna
jest takze wiedza o procesach uczenia si¢ (adaptacyjnego i transformacyjnego) [1, s. 13-25].

4. Wiedza w procesie internacjonalizacji firmy turystycznej — studium
przypadku

Turystyka stanowi jedna z najszybciej rozwijajacych si¢ galezi gospodarki na $wiecie,
co potwierdzaja dane statystyczne Swiatowej Organizaciji Turystyki (UNWTO) i Swiatowej
Rady Podrézy i1 Turystyki (WTTC), notujace po II wojnie Swiatowej stalty, nieprzerwany
wzrost zarowno w zakresie liczby turystow, jak i wptywow z turystyki. Dlatego tez coraz
wigcej panstw intensywnie angazuje si¢ w rozwoj turystyki i dziedzin z nig powigzanych.
Dzieje si¢ tak, poniewaz turystyka jest dziedzing: generujaca wzrost gospodarczy,
przywracajaca rownowage makroekonomiczng 1 pozytywnie oddzialujaca na bilans
ptatniczy kraju, angazujaca — ze wzgledu na swoj interdyscyplinarny charakter —
kilkadziesiat sektorow i dziedzin gospodarki, stajac si¢ jednocze$nie kotem zamachowym
rozwoju regionalnego i lokalnego; tworzacg nowe miejsca pracy, wzbogacajaca strukturg
gospodarcza, stanowigcg pomost pomiedzy dzialalno$cig spoleczng, dziatalno$cia
komercyjna, umozliwiajaca biznesowe wykorzystanie réznych zainteresowan i pasjil.

Turystyka polaczona ze Swiadczeniem ustug rehabilitacyjno-wypoczynkowych znajduje
coraz wigksze zainteresowanie klientow. Wpltyw na rozwdj tego kierunku ma starzenie si¢
spoteczenstw. Szczegdlnie duzy przyrost populacji oséb starszych nastagpi w Niemczech,
Witoszech i Finlandii, gdzie zauwaza si¢ mniej liczne rodziny, niz demograficzny. Dla
przedsigbiorstw turystycznych ten trend wigze si¢ ze wzrostem wymagan w zakresie
jakos$ci, bezpieczenstwa i1 komfortu; tatwego 1 szybkiego transportu, indywidualizacji
potrzeb os6b w dwoch grupach wiekowych, tj. 55-65 oraz 65+. Istotnym trendem bedzie
roOwniez wzrastajagce zapotrzebowanie na pobyty turystyczne potaczone z wypoczynkiem
i $wiadczeniem ustug rehabilitacyjnych. W chwili obecnej przy wyborze celu podrozy oraz
formy spedzania czasu brane sa pod uwage aspekty zdrowotne?. Polskie firmy turystyczne
niedziatajace w sieciach dysponuja niewielkimi mozliwo$ciami finansowymi oraz
ograniczong wiedzg na temat rynkow miedzynarodowych. Dostep do informacji odbywa si¢
przez specjalistyczne portale internetowe, udzial w targach i wystawach branzowych.
Jednym z filarow skutecznego systemu zarzadzania opartego na wykorzystaniu wiedzy
1 umiej¢tnosci jest zorientowanie si¢ na klienta, ktéry stanowi podstawowy no$nik
informacji [10, s. 369]. Przedsigbiorstwa turystyczne dgza do innowacji i kreowania
warto$ci dla klienta, a takze przewidywania jego potrzeb, a nawet wyprzedzaniu tych

! Instytut Turystyki, www.intur.com.pl (dostep 16.04.2015 r.).
2 Raport roczny INTERFERIE S.A. za rok 2014, www.gpwinfostrefa.pl, (dostep 16.04.20151.).
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potrzeb po to, aby utrzymaé lojalnos¢ klientéw 1 zdobywaé¢ nowych klientow.
Przedsigbiorstwa turystyczne znajg rézne kategorie swoich klientow 1 przewiduja oraz
reaguja na ich potrzeby i oczekiwania, ponadto buduja i utrzymuja dialog ze swoimi
wszystkimi klientami, ciggle monitoruja i dokonuja przegladu doswiadczen oraz percepcji
klienta oraz szybko i skutecznie reaguja na wszelkie informacje zwrotne, angazuja klientow
w opracowywanie nowych ustug. W warunkach dynamicznie zmieniajacej si¢ gospodarki
przedsiebiorstwa turystyczne maja do wyboru trzy opcje [31]:

1) internacjonalizacje,

2) koncentracje,

3) zajecie okreslonej niszy rynkowe;.

Spotka INTERFERIE S.A. oferuje tacznie 2101 miejsc noclegowych. Spotka §wiadczy
m.in. ustugi: turystyczno-wypoczynkowe, sanatoryjno-lecznicze, hotelowe, w zakresie
organizacji konferencji, sympozjow, szkolef, imprez integracyjnych oraz przyjeé
okolicznosciowych. Spotka jest podmiotem notowanym na GPW oraz wchodzi w sktad
Grupy Kapitatowej KGHM Polska MiedZz S.A. W ciggu 20 lat istnienia Spotki osrodki
I hotele INTERFERII przyjety ponad 7 milionow gosci.

Spoétka rozpoczeta proces internacjonalizacji swojej dziatalnosci w wyniku zmniejszenia
zainteresowania ofertg przedsigbiorstwa przez pracownikow KGHM Polska Miedz S.A.
oraz niskimi cenami oferowanymi przez NFZ za pobyty rehabilitacyjne. Przedsi¢biorstwo
postanowito poszuka¢ nowych rynkéw zbytu, poniewaz na rynku krajowym nie potrafito
odnotowa¢ przyrostu sprzedazy. Istotnym czynnikiem bylo podniesienie poziomu
rentowno$ci  przedsigbiorstwa przez zwigkszenie sprzedazy uslug dla klientow
zagranicznych.

W zwigzku z brakiem doswiadczenia w obstudze klientow zagranicznych Spotka
wyznaczyta jeden z nadmorskich osrodkoéw jako obiekt, w ktorym miata zosta¢ wstepnie
przeanalizowana wspotpraca z podmiotami zagranicznymi. Wybrano segment klientow,
w ktorym osrodki turystyczne specjalizowaty si¢ w odniesieniu do KGHM Polska Miedz
S.A. czyli w ustugach rehabilitacyjno-pobytowych. Decyzja o wejsciu na rynek
mig¢dzynarodowy zostata poprzedzona doglebnymi analizami otoczenia. Przeanalizowano
zagadnienia ekonomiczne, kulturowe, prawne. Ofert¢ skierowano do klientoéw niemieckich,
ktorych pobyt byt refundowany przez odpowiednik NFZ-u. Oferta spotki byta atrakcyjna
cenowo w stosunku do ofert niemieckich, ponadto obejmowata szersza oferte
rehabilitacyjng, potaczona z oferta turystyczng. Szybko rosnaca populacja senioréw
w Kkrajach rozwinietych doprowadzi do lawinowego wzrostu wydatkow na opieke
zdrowotng 1 rehabilitacyjng. Dokonana przez spotke analiza rynku wykazata rosnace
zapotrzebowanie na tego typu uslugi. Wedlug danych Eurostatu, tylko w czterech
panstwach Unii Europejskiej, w tym w Niemczech, wydatki na ochron¢ zdrowia stanowity
ponad 11% PKB, (w Polsce udziat ten wynosit 6,88%).
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Zdobyte w pierwszym okresie doswiadczenia pozwolity na uksztaltowanie docelowe;j
oferty na rynek niemiecki. Jednocze$nie uznano, ze gtownym celem jest zwigkszenie liczby
przyjazdow gosci z Niemiec w okresach pozasezonowych, czyli styczeh — marzec oraz
pazdziernik — grudzien. W odniesieniu do przedmiotowej spotki bariera internacjonalizacji
moglo by¢ niedostosowanie si¢ przedsigbiorstwa to potrzeb klientow/np. kulturowych/,
wprowadzenie wtasnych zasad obstugi, ktorych nie sg oni w stanie zaakceptowac. Klienci
niemieccy uznani zostali za najblizszych pod wzgledem geograficznym, klimatycznym,
a takze kulturowym. W zwiazku z tym, ze angazowanie si¢ w dziatalno$¢ miedzynarodowa
wymaga dodatkowych kompetencji w poréwnaniu z dzialalnos$cia krajowa — spotka
rozpoczeta intensywne szkolenia pracownikow, np. w zakresie znajomosci jezyka
niemieckiego. Uznano, ze ma to bardzo duze znaczenie w procesie internacjonalizacji,
poniewaz bez odpowiednich umiejetnosci, elastyczno$ci i wiedzy zardwno kadry
zarzadzajacej, jak i pracownikow wejscie na rynki zagraniczne ma mate szanse na
powodzenie. Podjeto wspolprace z niemieckimi kancelariami prawnymi, by spehic
wszystkie wymogi, ktore byly niezbedne do dofinansowania pobytow przez niemiecki
odpowiednik NFZ-u®.

Poréwnanie wybranych charakterystyk dziatalno$ci przedsigbiorstwa w odniesieniu do
rynku lokalnego oraz w procesie internacjonalizacji (wylacznie w odniesieniu do klientéw
niemieckich — bedacych klientami kas chorych) wskazuje, ze kierunek internacjonalizacji
zaproponowany przez przedsiebiorstwo nie wymagat istotnych modyfikacji w dziatalnosci.

Dokonane analizy implikowaly potrzeb¢ wyksztalcenia w przedsiebiorstwie
odpowiednich proceséw w zakresie zarzadzania informacjg i wiedzg rynkowa oraz wiedzg
o charakterze prawnym. Te elementy sa niezbedne w celu wyksztalcenia, a takze
utrzymywania przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej w odniesieniu do rynku
zbytu ustug o charakterze rehabilitacyjno-wypoczynkowym. Przedsiebiorstwo angazujac si¢
na rynku niemieckim, postanowito wykorzysta¢ potencjat w zakresie budowania przewagi
konkurencyjnej opartej na wiedzy wynikajacy z doswiadczen zwigzanych z obstuga
klientéw krajowych, zwlaszcza korporacyjnych. Spotka, podejmujac decyzje o wejsSciu na
rynek niemiecki, miata duzg i ugruntowang wiedz¢ w zakresie organizacji procesOw
rehabilitacyjno-medycznych oraz bogata infrastrukture sprzetows, niezbedng do
swiadczenia ustug. Te elementy pozwolilty ,nadrabia¢” w pierwszym okresie brak

znajomosci rynkow zagranicznych.

3 Ustawowe ubezpieczenie zdrowotne (Gesetzliche Krankenversicherung, GKV) organizowane jest przez
panstwo, ktore okresla zasady funkcjonowania i finansowania systemu opieki zdrowotnej przez odpowiednie
przepisy prawne gwarantujace, ze ubezpieczeni otrzymaja potrzebne im $wiadczenia na mozliwie najwyzszym
poziomie wiedzy medycznej.
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Tabela 4
Porownanie wybranych charakterystyk dziatalnosci przedsigbiorstwa w odniesieniu do
rynku lokalnego oraz w procesie internacjonalizacji

Dzialalno$¢ na rynku | Dzialalno§¢ na rynku
krajowym zagranicznym

odlegltosé¢ geograficzna i kulturowa

klientow ustug mata mata

w poczatkowym okresie
dziatalnosci duza, niezbedna

luka wiedzy w zakresie potrzeb mata ciagla presja na zdobywanic

nabyweow wiedzy o najistotniejszych
potrzebach nabywcow
roznorodnos$¢ nabywcoéw (np. wiekowa) mala mata
warunki funkcjonowania w odniesieniu
do $wiadczen realizowanych na rzecz stabilne stabilne

klientéw krajowych i zagranicznych

znaczenie zasobu wiedzy w celu obstugi

$wiadczen rehabilitacyjno- pobytowych duze duze

utrudnione, szczegdlnie przy
szybkie znaczacych zmianach
warunkow realizacji ushug

tempo reakcji na zmiany rynkowe
wynikajgce z uwarunkowan prawnych

utrudnione, bazujace

pozyskiwanie wiedzy o oczekiwaniach wylacznie na bezposrednich

klientow fatwe kontaktach z klientami
osrodkow
koszty §wiadczenia ustug porownywalne w obu obszarach

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [8, s. 94-95].

Proces wejScia Spotki na rynek zagraniczny mial charakter etapowy. Wskazano jeden
z os$rodkoéw jako obiekt, w ktorym nabywano wiedz¢ przez do$wiadczenie wynikajace
z bezposredniej wspotpracy z klientami zagranicznymi. Reaktywna orientacja na wiedzg
pozwolita na stworzenie docelowej oferty, ktora mogla zosta¢ realizowana w skali catego
przedsigbiorstwa. Podjeto decyzje o wytaczeniu niektorych obiektow ze §wiadczenia ustug
na rzecz NFZ-u na rzecz klientoéw zagranicznych. Zainteresowano si¢ wylacznie krajami
sasiednimi, ktorych poznanie pod wzgledem uregulowan prawnych, kulturowych nie
nastreczalo duzych probleméw. W efekcie podjetych dziatan internacjonalizacji

przedsiebiorstwa 40% klientow stanowig klienci zagraniczni.

5. Podsumowanie

Przedsiebiorstwo w procesie internacjonalizacji napotyka najczgsciej nieznane srodowisko
dzialania pod wzgledem ekonomicznym, technicznym, a takze prawnym 1 kulturowym.
Doswiadczenia zdobyte w trakcie realizacji migdzynarodowych kontaktow, zmniejszaja
dystans do zewnetrznych rynkéw i przez to sklaniaja do wigkszego angazowania si¢ na nich.
Zdolnos$¢ organizacji w zakresie procesowego i systematycznego dziatania w pozyskiwaniu

i uaktualnianiu wiedzy sg niezwykle istotne. W procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw
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szczegblna rola przypada wiedzy. Ten aspekt dostrzegalny jest we wszystkich teoriach
umig¢dzynarodowienia, przy odmiennym w réznych teoriach sposobie akcentowania rodzaju
wiedzy, na ktorym koncentruje si¢ dane podejscie. Jako element analizy procesu
internacjonalizacji odgrywa szczegdlng role w modelach konwencjonalnych, zwlaszcza
etapowych. Etapowe wchodzenie w dzialalnos¢ miedzynarodowa pozwala zdobywaé
i kumulowa¢ niezbg¢dng wiedz¢ i tym samym niwelowaé ryzyko dzialalno$ci zagranicznej.
Gromadzenie, przyswajanie, przetwarzanie, zrozumienie i zastosowanie wiedzy pozwala na
umacnianie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji, gdyz
w ramach procesu wymiany i wzbogacania wiedzy powstaje tez nowa wiedza o charakterze
strategicznym.
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Abstract

The growing competition in foreign markets and the increasing demand of buyers force
entrepreneurs to constantly adapt to changing conditions. This is often accompanied by the
internationalisation of companies. The paper discusses some internationalization theories of
the firm. The author look for key factors behind internationalization processes, with a special
emphasis on experience and knowledge as the determinants of the internationalization
strategy of firms. Firms are constantly looking for the best development strategies. One of
them is their internalisation. Choosing this strategy enterprises take great risks, but they can
expect more advantages than in the case of activity on the domestic market.



