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Wprowadzenie

Internacjonalizacja sfery badawczo-rozwojowej (B+R) jest czescia
internacjonalizacji, a wrecz globalizacji calego procesu innowacyjnego
oraz globalnej sieci innowacyjnej, gdyz nauka i innowacje to dwa obszary,
na ktore globalizacja ma duzy wptyw. Internacjonalizacja innowacji i sfery
badawczo-rozwojowej w przedsigbiorstwach jest motywowana szukaniem
wyzszej wydajnosci, konkurencyjnosci i nizszych kosztow w procesie
innowacyjnym. Jedna z drog jest wlasnie fragmentaryzacja procesu
innowacyjnego (np. sfery badan, produkcji) za pomoca dwdch procesow:
offshoringu i outsourcingu'.

Celem artykutu jest przedstawienie teoretycznego zarysu zjawiska
internacjonalizacji ze szczegdlnym uwzglednieniem internacjonalizacji sfery
badawczo-rozwojowej przedsigbiorstw.

' W literaturze przedmiotu spotyka si¢ takze okreslenie offshoringu jako offshore
outsourcing.
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1. Strategie internacjonalizacji przedsi¢biorstw

Proces internacjonalizacji dzialalno$ci przedsigbiorstwa rozpatruje si¢
jako proces umigdzynarodowienia jego dzialalnos$ci, oparty na eksportowaniu
produktow, a coraz czgsciej na przenoszeniu ich produkcji do innych krajow.
Jest to proces umiedzynarodowienia catej gospodarki i dotyczy¢ moze wszyst-
kich podmiotéw dziatajacych w gospodarce?.

Wedtug Strategora® strategia internacjonalizacji (strategia globalna)
zaktada bezposrednie inwestowanie poza granicami kraju macierzystego
w okreslone i zalezne od typu organizacji ogniwa tancucha wartosci. Strategia
globalna w dane;j strefie gospodarczej musi uwzglgdnia¢ réznorodno$¢ regio-
néw, nawet jezeli dla kazdego regionu firma wypracowuje nieco inng strategie.

Sam fakt rozszerzenia rynku zbytu przez przedsigbiorstwo poza granice
kraju oznacza internacjonalizacje. Oznacza to konieczno$¢ zastosowania
odpowiedniej strategii dziatania firmy na nowych rynkach, w nieznanych
warunkach otoczenia.

Strategia internacjonalizacji dziatalno$ci B+R polega na przenoszeniu
dziatalno$ci badawczo-rozwojowej przedsigbiorstwa poza granice kraju — do
oddziatéow wiasnej firmy lub zagranicznych zleceniobiorcow. Przyczynami
tego zjawiska jest przede wszystkim integracja rozwinigtych i rozwijajacych si¢
gospodarek (Chiny i Indie) i zwigkszajaca si¢ specjalizacja w globalnym tancuchu
warto$ci. Rosnacy postep technologiczny i skrocenie si¢ cyklu zycia produktu
powoduja wzrost kosztéw prac B+R, co wpltywa na tworzenie globalnej sieci
innowacyjnej, w ktorej koszty prac badawczych rozktadaja si¢ na uczestnikow.

Rymarczyk* wyrdznia nastgpujace strategie internacjonalizacji firmy:

— etnocentryczna,

— policentryczna,

— globalna,

— dualna.

Strategia etnocentryczna oznacza internacjonalizacj¢ w formie eks-
portu na wyselekcjonowane rynki zagraniczne, ktore sa podobne do rynku

2 P. Pietrasienski, Miedzynarodowe strategie marketingowe, PWE, seria ,,Marketing bez

tajemnic”, Warszawa 2005, s. 15-16.

3 Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa

1996, s. 192.

4 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1996, s. 75-79.
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krajowego, na ktorych mozna stosowac strategig zblizona do realizowanej na
rynku krajowym. Zorientowana jest z reguty na jeden kraj, stad stopien inter-
nacjonalizacji jest relatywnie niewielki.

Strategia policentryczna dotyczy dzialania na wielu rynkach
zagranicznych z uwzglednieniem ich zroznicowania i specyfiki. Moze to
wymaga¢ od firmy pewnych adaptacji do zréznicowanych wymagan. Obok
eksportu bezposredniego przedsigbiorstwo realizuje takze dziatalno$¢ poprzez
posrednikow lub przedstawicielstwa handlowe.

Strategia globalna jest rOwnoznaczna z traktowaniem rynku §wiatowego
lub rynku regionalnego jako rynku homogenicznego. Traktuje si¢ upodoba-
nia konsumentow, warunki spoteczne: tradycje oraz kulture jako podobne do
siebie badz identyczne na wszystkich rynkach. Zatozenie takie oznacza, ze
firma produkuje i sprzedaje na wszystkich rynkach wyroby identyczne oraz
prowadzi identyczne dzialania marketingowe.

Strategia dualna jest proba pogodzenia strategii globalnej (uzyskanie
korzysci z globalnej integracji) i policentrycznej (koniecznosci dopasowania
si¢ do specyfiki poszczegdlnych rynkow).

Druga ciekawa klasyfikacja jest autorstwa Leontiadesa’. Mozna wyrdz-
ni¢ cztery strategie internacjonalizacji:

—  skimming,

—  dumping,

— eksploracja,

— penetracja.

Skimming polega na wchodzeniu na ograniczone segmenty zagranicznych
rynkow, przy jednoczesnie niskich kosztach, wysitku organizacyjnym firmy
i ryzyku. Produkt ani usluga nie ulega istotnym zmianom. Instrumenty stoso-
wane do wdrazania tej strategii to posredni eksport poprzez agentdw i licencje.

Dumping takze oznacza minimalne naklady organizacyjne i finansowe
oraz niewielkie ryzyko. Jest to strategia sprzedazy towarow eksportowanych za
granicg po cenach nizszych niz w kraju. Sprzedaz produktow po niskich cenach
umozliwia zwigkszenie zyskow, opanowanie nowych rynkow lub utrzymanie
pozycji na dotychczasowych poprzez wyeliminowanie lub ograniczenie konku-
rencji czy zmniejszenie lub likwidacje nadwyzki podazy na rynku krajowym.
Instrumenty stosowane to posredni eksport poprzez agentéw i dystrybutorow.

5 J.C. Leontiades, Multinational Corporate Strategy, D.C. Health, Lexington 1985.
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Strategia eksploracji polega na niskich kosztach i ograniczonym zaanga-
zowaniu organizacyjnym; przedsigbiorstwo analizuje doktadnie zachowania
konsumenckie potencjalnych nabywcoéw i dostawcow oraz innych instytucji.
Najczesciej wykorzystywane instrumenty to eksport, licencje i joint ventures.

Ostatnia prezentowana strategia jest strategia penetracji, ktora wymaga
od firmy zaangazowania finansowego i organizacyjnego w obcym kraju, a jej
celem jest uzyskanie maksymalnych udziatéw w rynku w dtugim okresie.
Ryzyko prowadzenia takiej dziatalnosci jest wysokie, instrumentem sa bez-
posrednie inwestycje zagraniczne.

2. Etapy internacjonalizacji przedsi¢biorstw

Liczba etapdw internacjonalizacji moze si¢ r6zni¢ w zalezno$ci od czyn-
nikow wewngtrznych (np. potencjal firmy, rodzaj dziatalnosci) oraz zewnetrz-
nych (np. stopien burzliwosci otoczenia). Ponizej zostanie przedstawionych
kilka klasyfikacji, ich bogaty wybor znajduje si¢ w literaturze przedmiotu®.

Zorska wyrdznita szes¢ etapéw zagranicznej ekspansji KTN”:

— eksport produktéow i/lub ustug,

— sprzedaz licencji zagranicznym odbiorcom,

— alianse strategiczne z innymi przedsigbiorstwami,

— wspolne firmy (sp6tki mieszane = joint ventures),

— tworzenie wlasnych filii zagranicznych,

— zakladanie sieci migdzyorganizacyjnych.

W modelu uppsalskim® wyrdzniono cztery etapy internacjonalizacji:

— nieregularna dziatalnos$¢ eksportowa — eksport sporadyczny,

— eksport poprzez niezaleznych posrednikow (agentow),

— utworzenie filii (oddziatu) handlowego,

— utworzenie filii (oddziatu) produkcyjnego.

6

I

Zob.: M. Gorynia, B. Jankowska, Teorie internacjonalizacji, ,,Gospodarka Narodowa’
2007, nr 10; J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsi¢biorstwa, PWE,
Warszawa 2004.

" Korporacje transnarodowe w Polsce. Wyzwania w dobie globalizacji i regionalizacji,

red. A. Zaorska, Difin, Warszawa 2002.

8 J. Johanson, F. Wiedersheim-Paul, The Internationalization of the Firm: Four Swedish

Cases, ,,Journal of Management Studies”, October 1975.
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Najwazniejsza teza modelu uppsalskiego jest stwierdzenie, ze proces
internacjonalizacji ma charakter sekwencyjny, fazowy, etapowy, proces roz-
wijajacy si¢ w czasie.

Model uppsalski stanowit inspiracj¢ dla wielu rozwini¢¢ oraz odmien-
nych modeli zaprzeczajacych sekwencyjno$ci tego zjawiska.

I tak Cieslik® wyodrebnit trzy etapy internacjonalizacji przedsigbiorstwa:

a) etap internacjonalizacji w sferze wymiany towarowej — jest to poczat-

kowy etap umigdzynarodowienia, w ramach ktorego kontakt przedsie-
biorstwa z zagranica nastgpuje poprzez eksport wlasnych wyrobow i/
lub import potrzebnych surowcow, materiatow, czesci, podzespotow itp.;

b) etap internacjonalizacji produkcji — petna konfrontacja przedsig-

biorstw z odmiennymi warunkami panujacymi na obcych rynkach
nastgpuje w momencie podjecia produkcji za granica;

c) etap ponadnarodowy — jest to najwyzszy etap internacjonalizacji,

w ktorym firmy daza w procesie podejmowania decyzji strategicz-
nych do optymalizacji procesow gospodarczych w skali rynku $wia-
towego; traci na znaczeniu tradycyjny podzial: kraj macierzysty —
rynki zagraniczne.

Autor podkresla, ze proces internacjonalizacji ma charakter ciagly,
a jednoczesnie kumulatywny. Przejawia si¢ to w rosnacym udziale operacji
zagranicznych w catoksztatcie dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, rosnacej liczbie
krajow bedacych terenem ekspansji oraz przechodzeniu od stosunkowo pro-
stych do bardziej ztozonych form internacjonalizacji.

Fragmentaryzacja procesu produkcji oraz procesu innowacyjnego jest
realizowana przez przedsigbiorstwo za pomoca strategii offshoringu i outso-
urcingu. Offshoring moze przyjmowac formg transferu poszczegolnych zadan
w ramach organizacji do oddziatow zagranicznych (captive offshoring) lub do
niezaleznego dostawcy (offshore outsourcing). Poszczegodlne rodzaje przed-
stawione sa w tabeli 1.

°® J. Cieslik, Zarys teorii internacjonalizacji przedsigbiorstwa, SGPiS, Warszawa 1987,
za: M. Gorynia, B. Jankowska, Teorie internacjonalizacji...

10 Integracja handlu $wiatowego i outsourcing. Jak stawié czota nowym wyzwaniom?,
opinia Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego, Dz. Urz. UE 2008/C 10/17.
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Tabela 1

Offshoring 1 outsourcing

Miejsce Wytwarzanie uslug wewnatrz lub na zewnatrz firmy
wytwarzania wewnatrz na zewnatrz
Kraj Ustugi wytwarzane wlasnymi sitami Ushugi zlecane trzecim

stronom w kraju macierzystym

macierzysty w kraju macierzystym (outsourcing)

Ustugi wytwarzane przez wlasna
zagraniczna filig, np.: fili¢ firmy Infineon
w Dublinie, o$rodek IT firmy DHL
Kraj obcy w Pradze, centrum ustug telefonicznych
British Telecom w Bangalurze
i Hajdarabadzie. Jest to offshoring na
uwiezi (captive offshoring)

Ustugi zlecane trzecim stronom
za granica: lokalnym firmom, np.:
prace programistyczne zlecane
poprzez Bank of America firmie
Infosys w Indiach (offshoring lub
offshore outsourcing)

Zrodto: Swiatowy Raport Inwestycyjny 2004: Zwrot w strone ustug, UNCTAD
2004.

Zastosowanie strategii internacjonalizacji przez przedsiebiorstwo moze
obejmowac nastgpujace etapy'’:

— ustalanie celow dziatalnosci przedsigbiorstwa,

— okreslanie orientacji dzialan internacjonalizacji,

— selekcja rynkéw zagranicznych,

— okreslanie sposobow wejscia na rynek zagraniczny,

— ustalanie programow dziatan marketingowych,

— koordynacja dziatan krajowych z dziataniami podejmowanymi za granica,

— realizacja przyjetych celow i kontrola efektow dziatan.

Zgadzajac si¢ z Pakulska i Poniatowska-Jaksch, nalezy stwierdzi¢, ze przy
podejmowaniu dziatan na rynkach migdzynarodowych wazne sa cztery grupy
motywow (celow dziatalnosci):'

— poszukiwanie zasobow,

— poszukiwanie rynkow,

— podnoszenie efektywnosci,

— pozyskiwanie strategicznych aktywow lub zdolnosci.

Sytuacjg przedstawiono w tabeli 2.

" H. Czubek, Dzialania marketingowe przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych,

www.ae.krakow.pl/~czubekh/MTG/.../dzial-market-hcz-1a.doc (01.10.2010).

12 T. Pakulska, M. Poniatowska-Jaksch, Korporacje transnarodowe a globalne pozyski-

wanie zasobéw, SGH, Warszawa 2009.
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Tabela 2

Determinanty kraju goszczacego a typ inwestora

Determinanty kraju Typ Podstawowe determinanty ekonomiczne
goszczacego inwestora w kraju goszczacym
Zarys polityki wobec BIZ — wielko$¢ rynku i dochody mieszkanca,
Stabli.lnos'é el;ono;niczna, — wzrost rynku,
olityczna i spoteczna , . .
vx? dan}}llm krajl?, polityka - d;)slt)ql) do rynkow regionalnych i rynku
wobec zagranicznych poszukujacy globainego, ) _
inwestoréw, bariery wejscia, rynku — specyficzne krajowe preferencje
polityka rynkowa, polityka konsumentow,
fiskalna, polityka handlowa, — psychiczny/instytucjonalny dystans
polityka przemystowa

— koszty ziemi i budownictwa,

— koszt i jako$¢ materiatow, komponentow,

— najnizszy poziom kosztow

poszukujacy niewykwaliﬁ_kowan.ych zasobOw pracy,
zasobow | — dostepnos¢, jakos¢ i koszt

wykwalifikowanych zasobow pracy

— koszt zasobow i ich podatno$¢ na wzrost
produktywnosci,

Determinanty ekonomiczne — cztonkostwo w migdzynarodowych/
regionalnych ugrupowaniach
sprzyjajacych wyzszej efektywnosci
kosztow pracy w kraju goszczacym

poszukujacy |— jako$¢ rynku umozliwiajaca stosowanie
skutecznosci | Przymusowych mechanizmow
instytucjonalnych
Udogodnienia biznesowe ) ) ] )

Sprzyjanie przedsigbiorczosci, — poziom tec,}lpologlczny, kierowniczy

bodzce inwestycyijne, ochrona Lrelacyjny” i pozostaty kreujacy aktywa,

prawa wiasnoéci intelektualnej — fizyczna dostepnos$¢ infrastruktury

i przemystowej, forma i jako$¢

legalnego systemu wlasnosci, | poszukujacy |- instytucje edukacyjne zwiekszajace

dobra infrastruktura aktywow atrakcyjnos$¢ dla makroinnowatorow,
instytucjonalna, klastry strategicznych |  przedsigbiorcow i ich konkurencyjnos¢,
regionalne — instytucje i polityka ukierunkowana na

WZrost/rozwoj

Zrédto: J.H. Dunning, Some macro-data on the regionalisation/globalisation
debate: a comment on the Rugman/Verbke analysis, ,Journal of In-
ternational Business Studies” 2007, Vol. 38, s. 206, za: T. Pakulska,
M. Poniatowska-Jaksch, Korporacje transnarodowe..., s. 103.
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Motywy rynkowe sa wymieniane jako najwazniejszy czynnik
podejmowania dziatan za granica. Przedsigbiorstwo szuka nowych rynkow
zbytu, gdy na rynku krajowym nie mozna juz odnotowaé przyrostu sprzedazy
a dodatkowo dysponuja wolnymi niewykorzystywanymi mocami wytworczymi.
W przypadku motywow kosztowych liczy si¢ obnizka kosztow prowadzenia
dziatalnosci, a motywow zaopatrzeniowych — sytuacja, gdy ceny surowcow
i materiatlow na rynkach zagranicznych sa nizsze niz na rynku krajowym.

Orientacja firmy w stosunku do rynkéw zagranicznych oznacza wybranie
jednej z czterech strategii: etnocentrycznej, policentrycznej, globalnej lub
dualnej. Wybor zalezy przede wszystkim od wielkos$ci firmy i jej potencjatu
ekonomicznego oraz fazy zycia firmy, np.: przedsigbiorstwa, ktore dopiero
zaczynaja dziatalno$§¢ na rynkach zagranicznych, wybieraja najczgsciej
strategi¢ etnocentryczna, gdzie rynkiem wiodacym jest wciaz rynek krajowy.

Selekcja rynkow zagranicznych' polega na okresleniu liczby rynkow
zagranicznych, na ktéore ma zamiar wej$¢ firma (jeden czy wiele), oraz
opracowaniu charakterystyki rynku zagranicznego (zasoby, rodzaj rynku,
koszty wejscia na rynek, analiza rynku). Kolejnym krokiem jest okreslenie
kryterium wyboru rynkow:

— atrakcyjnos$¢ rynku — duzy popyt, wysoka dynamika rozwoju go-

spodarczego,

— przewaga konkurencyjna — prawo pierwszenstwa, lepsza promocja, wy-

réznienie produktu, osiagnigcie przewagi kosztowej, jakos¢ produktu,

— stopien ryzyka — transfer zyskow, cta, niestabilno$¢ rynku.

Wybér rynku (rynkéw) zagranicznego i strategii determinuje sposob
wejscia na rynek. Aktywnos$¢ zagraniczna moze by¢ zréznicowana w zalezno-
$ci od stopnia ryzyka i zaangazowania kapitatu, co przedstawiono na rysunku 1.

Kolejnym etapem jest ustalanie programu dziatan marketingowych.
Nalezy wyj$¢ od doktadnej analizy marketingowej stanu wyj$ciowego, czyli
przede wszystkim diagnozy popytu, typoéw i rodzajéw nabywcow, analizy
produktow konkurencyjnych, sieci dystrybucji, barier wejscia i wyjscia na
rynek. Wynikiem analizy marketingowej jest podjecie odpowiednich dziatan
krajowych, ktére moga przybiera¢ rozne formy:

— scentralizowana produkcja i zréznicowany marketing — stosowane

w przypadku eksportu z rynku krajowego;

13 H. Czubek, Dziatania marketingowe...
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— zdecydowana, rozproszona produkcja, zréznicowany marketing —
sytuacja jest charakterystyczna, gdy przedsigbiorstwo dysponuje
wlasnymi zaktadami montazowymi;

— rozproszona produkcja, lecz scentralizowany marketing powotywane
sa rozne oddziaty wlasne za granica, ale za marketing odpowiada
jednostka macierzysta;

— scentralizowana produkcja i scentralizowany marketing — jest to sy-
tuacja charakterystyczna dla realizacji orientacji globalnych.

Forma Zaangazowanie Ryzyko
internacjonalizacji kapitatu
Eksport
Licencja
BIZ (joint ventures,
greenfield)
v v

Rysunek 1. Formy internacjonalizacji a zaangazowany kapitat i ryzyko

Zrodto: Strategie firm polskich wobec ekspansji inwestoréw zagranicznych,
red. M. Gorynia, PWE, Warszawa 2005, s. 52.

3. Strategia internacjonalizacji sfery B+R

Zjawisko internacjonalizacji, w tym dziatalno$ci B+R, nie jest nowe, ale
w ostatnich latach wzrosto bardzo jego znaczenie'*. Wplyw na ten proces
ma postep naukowo-techniczny, internacjonalizacja nauki, migdzynarodowa
mobilno$¢ naukowcow iich wspotpraca w obszarach badawczych, gwalttowny

4 Zob. np.: S. Szukalski, Offshoring ustug badawczych a innowacyjnos¢ go-
spodarki, w: Kreatywnos¢ — innowacje — przedsiebiorczos¢, SOOIPP Annual 2009,
red. P. Niedzielski, J. Gulinski, M.B. Matusiak, ZN nr 579, EPU nr 47, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2010.
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rozwdj technologii informacyjnych i komunikacyjnych (ICT) oraz zwigksza-
jaca si¢ specjalizacja w globalnym tancuchu wartosci. Z drugiej strony wzrost
korporacyjnych dziatow B+R poza granicami kraju oraz roli panstw rozwi-
jajacych sig jako miejsca lokalizacji inwestycji w sfer¢ B+R maja ztozony
wplyw na globalna konkurencje¢ i postep technologiczny. Postep technolo-
giczny ro$nie, skraca si¢ cykl zycia produktu, stad koszty prac B+R rosna.
Wptywa to na tworzenie globalnej sieci innowacyjnej, w ktorej koszty prac
badawczych rozktadaja si¢ na uczestnikow.

Tradycyjne przenoszenie dziatalnosci B+R poza granice macierzystego kraju
mialo na celu adaptowanie produktow i ustug do potrzeb kraju goszczacego oraz
lokalnych warunkow. Obecnie korporacje transnarodowe szukaja poza granicami
kraju zrodet nowej wiedzy i technologii. Zmienit si¢ zakres oddziatywania offsho-
ringu, w ujeciu tradycyjnym miat miejsce migdzy krajami rozwinigtymi, obecnie
zostaly wlaczone kraje rozwijajace si¢ i Europy Srodkowo-Wschodniej.

Proces internacjonalizacji sfery B+R moze przybiera¢ rézne formy
i rodzaje. Biorac pod uwage rynki (macierzysty i przyjmujacy), na ktérych
wystepuje, mozna wyrdzni¢ jego cztery rodzaje. Ujecie tradycyjne procesu
internacjonalizacji dotyczy przenoszenia dziatalno$ci badawczo-rozwojowej
z kraju rozwinigtego do innego kraju rozwinigtego, co miato miejsce w XX
wieku, natomiast nowoczesne oznacza przenoszenie dziatalnosci B+R do kraju
rozwijajacego si¢. Rodzaje internacjonalizacji zostaty przedstawione w tabeli 3.

Tabela 3
Rodzaje internacjonalizacji B+R
Kraj rozwijajacy si¢ Kraj rozwiniety
Proces internacjonalizacji Proces internacjonalizacji
Kraj rozwinigty nowoczesny, tradycyjny,
np. USA — Chiny, np. USA — UE,
UE — Indie Japonia — USA
Proces internacjonalizacji Proces internacjonalizacji
. o . ekspansywny, goniacy (catch-up),
Kraj rozwijajacy si¢ np. Chiny — Brazylia, np. Chiny — USA,
Indie — Chiny Indie —» UE

Zroédto: M. von Zedtwitz, O. Gassmann, Market versus technology drive in
R&D internationalization: four different patterns of managing research
and development, ,,Research Policy” 2002, 31 (4), s. 569-588.
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Umigdzynarodowienie przedsigbiorstwa, wigc takze jego sfery B+R,
moze bazowac¢ na czterech wzorcach (podejsciach)':

etnocentrycznym,

policentrycznym,

— geocentrycznym,

— regiocentrycznym.

Podejscie etnocentryczne (monocentryczne) kierownictwa polega
na przenoszeniu z centrali przedsigbiorstwa poza granice menadzerow
i wykwalifikowanych pracownikow oraz wzorcéw zarzadzania. System
podejmowana decyzji pozostaje w centrali.

Koncepcja policentryczna opiera si¢ na opracowaniu strategii zarzadzania
w miejscu lokalizacji oddziatu poza granicami kraju. Za jej realizacje
odpowiadaja menadzerowie lokalni, ktorzy najlepiej znaja wystgpujace na danym
terenie warunki dziatania. W podejéciu geocentrycznym chodzi o przyjgcie
strategii polegajacej na dazeniu do koordynowania dziatan poprzez podziat
kompetencji migdzy centrala a zagranicznymi oddziatami, przy zachowaniu
ogolnych standardow obowiazujacych w danej firmie (wynagradzanie, systemy
komunikowania, rozw¢j personelu). Stanowiska kierownicze sa obsadzane
zardwno przez przedstawicieli centrali, jak i menadzeréw lokalnych.

Regiocentryczna koncepcja zawiera w sobie elementy koncepcji geo-
i policentrycznej. Strategie dziatan opracowywane sa w centrali, jednak pod-
legaja modyfikacjom i dostosowywaniu do realiéw dziatania filii.

Gléwnym czynnikiem napgdowym internacjonalizacji sa korporacje
transnarodowe, ktore zwigkszaja swoje inwestycje w sfer¢ B+R poza granicami
kraju oraz integruja geograficznie rozproszone elementy tancucha innowacji,
dajac podstawe do powstania globalnej sieci innowacyjne;.

Motywy do lokowania dziatalnosci B+R poza krajem macierzystym sa
rozne, zalezne od wielu czynnikow zaréwno w kraju macierzystym, jak i goszcza-
cym (np. poziom rozwoju kraju, poziom technologiczny, poziom edukacji, wyso-
kos¢ barier wejScia i wyjscia). Zalezy to takze od rodzaju prowadzonej dziatalnosci
przez przedsigbiorstwo, jego sytuacji finansowej, kadrowej, realizowanej strategii

5 C.A. Bartlett, S. Ghoshal, J. Birkinshaw, Transnational Management. Text,
Cases and Readings in Cross Border Management, 4th ed. Burr Ridge, Ill, Irwin/
McGraw-Hill 2003, s. 212, za: M. Wodnicka, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w sytu-
acji globalnej konkurencji, Studia i Materiaty. Miscellanea Oeconomicae, R. 13, nr 2,
Kielce 2009.
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oraz wizji 1 misji przedsigbiorstwa. Wazne sg takze czynniki pochodzace z oto-
czenia migdzynarodowego (przynalezno$¢ do organizacji migdzynarodowych,
zawarte uktady handlowe itp.)'>. Mozna wigc podzieli¢ je na czynniki wynika-
jace z poziomu migdzynarodowego, krajowego (lokalnego) i poziomu organizacji.

Badania przeprowadzone przez Edlera'” oraz Zedtwitza i Gassmanna'® wska-
zuja, ze przy offshoringu prac badawczych (,,Research”) decyduja glownie czyn-
niki podazowe, czyli jakos¢, ilos¢ i specjalizacja bazy naukowej. Najwazniejszym
czynnikiem jest blisko$¢ lokalnych uniwersytetow, parkéw naukowych i centrow
innowacji. Decyzje o lokowaniu prac rozwojowych (,,Development”) zaleza
natomiast od czynnikéw popytowych. Wyniki badan zawarto w tabeli 4. Czgsto
roznice migdzy pracami badawczymi a rozwojowymi sa niewyrazne, ale nalezy
mie¢ na uwadze, ze sg one niezalezne wobec siebie.

Tabela 4

Motywy lokowania dziatalnosci badawczej 1 rozwojowej poza granicami kraju

Motywy lokowania dzialalnos$ci badawczej | Motywy lokowania dzialalnosci rozwojowej
Bliskos¢ lokalnych uniwersytetow i parkow
naukowych

Lokalne potrzeby rynkowe

. s . Blisko$¢ k oW i wi h
Wechodzenie w sieci nieformalnych powiazan iskos¢ konsumentow i wiodacyc

uzytkownikoéw
Ograniczona wlasna baza naukowa Wspbtpraca z lokalnymi partnerami
Dostep do lokalnych specjalistow Dostep do rynku
Dzielenie sig ryzykiem przy pracach badawczych Korzystanie z réznych stref czasowych
Wsparcie dla lokalnych projektow Korzysci kosztowe

Adaptacja procesu innowacyjnego do lokalnej

Lokalne prawo patentowe produkcii

Niska akceptacja prac badawczych w kraju
macierzystym

Zrédlo: M. von Zedtwitz, O. Gassmann, Market versus technology drive in
R&D internationalization...

16 Szerzej o makrootoczeniu i otoczeniu blizszym przedsigbiorstwa w: W. Janasz,

K. Janasz, K. Koziol, K. Szopik-Depczynska, Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje, metody,
strategie, Difin, Warszawa 2010.

17 J. Edler, F. Meyer-Krahmer, G. Reger, Changes in the strategic management
of technology: Results of a global benchmarking study, ,,R&D Management”, Vol. 32,
No. 2, s. 149-164.

8 M. von Zedtwitz, O. Gassmann, Market versus technology drive in R&D
internationalization...
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Inne badania'® wskazuja czynniki lokowania B+R poza granicami kraju
w rozroznieniu na kraj rozwinigty i rozwijajacy sig. W krajach rozwinigtych
gltownymi determinantami sa np.: jako$¢ kadry badawczej i wspolpraca
z uniwersytetami. Co ciekawe, te same czynniki, a nie tylko niskie koszty
prowadzenia dziatalnosci, decyduja o lokowaniu B+R w kraju rozwijajacym sig.

Dziatalno$¢ badawcza wymaga bardzo wysokich umiejgtnosci
ikwalifikacji, wiedzy oraz wsparcia instytucjonalnego: ze strony uniwersytetow
oraz jednostek badawczych. Proces internacjonalizacji jest szansa dla Polski,
aby wykorzysta¢ swdj potencjat naukowo-badawczy.

Polska nalezy do krajow, ktore potencjalnie moga przyciagaé inwestycje
zagraniczne w sfer¢ B+R. Wskazuja na to dane statystyczne, szczegélnie
z obszaru nauki i edukacji. Wedtug raportu Ernst & Young: European
Attractiveness Survey 2010%°, Polska jest najczg$ciej wskazywana przez
menadzer6éw firm zagranicznych jako rozwazana lokalizacja nowych inwestycji
w Europie. Ponadto nasz kraj zajmuje piate miejsce w Europie pod wzgledem
liczby tworzonych miejsc pracy i 6sme wsrod krajow europejskich, do ktorych
naptywaja bezposrednie inwestycje zagraniczne. Zdaniem autor6w raportu, na
tle krajow Europy Zachodniej Polska rozwija si¢ bardzo dynamicznie zarowno
pod wzgledem tworzenia miejsc pracy, jak tez przyciagania inwestycji
zagranicznych.

Na podstawie badan prowadzonych przez autorke w Polsce obecnie dziata
ponad 50 centréw badawczo-rozwojowych stworzonych przez inwestorow
zagranicznych. Zatrudniaja tacznie ponad 10 tys. pracownikéw naukowych?..

Jest to zjawisko stosunkowo nowe w Polsce, gdyz do tej pory koncerny
przenosity do Polski instalacje produkcyjne.

19 J. Thursby, M. Thursby, Here or There? A Survey of Factors in Multinational R&D Site
Location and IP Protection, Marion Ewing Kauffman Foundation, Washington 2006.

2 Walking up to the new economy, Ernst & Young’s: European Attractiveness Survey 2010.

2 Wyniki badan empirycznych begda przedmiotem kolejnych artykutdw.



250 Katarzyna Koziol-Nadolna

Podsumowanie

Raporty UNCTAD?? poswigcaja zjawisku internacjonalizacji sporo
miejsca i konkluduja, ze offshoring oznacza korzysci i dla krajow inwestorow
i dla krajow odbiorcéw inwestycji. Gtownym czynnikiem, ktory motywuje
firmy do przenoszenia ustug za granice, sa koszty. Odsetek firm, ktore
w ramach réznych ankiet przyznaja, ze nizsze koszty sa najwazniejszym
powodem offshoringu, wynosi 70—-80%. Oszczednosci z tego tytulu siggaja
zazwyczaj 20—40% i wynikaja nie tylko z dostepnosci tanszej sity roboczej, ale
réowniez z koncentracji dzialalnosci w mniejszej liczbie osrodkéw oraz korzysci
skali. Dzigki koncentracji firmy moga prowadzi¢ bardziej wyspecjalizowana
dziatalnos$¢, pracownicy moga podnosi¢ swoje kwalifikacje, a niektore prace
moga by¢ poddawane coraz wigkszej standaryzacji. Powyzsze zalety moga
zaré6wno obnizy¢ koszty ushug, jak i poprawi¢ ich jakos$¢ oraz terminowosc.
W ten sposob zwigksza wige ich konkurencyjnos¢, co ma pozytywny wpltyw
na cala gospodarke kraju inwestora. Waznym motywem sa umiejgtnosci
lokalnych pracownikow.

Z drugiej strony do gtéwnych potencjalnych zdobyczy krajow bedacych
odbiorcami inwestycji mozna zaliczy¢: zwigkszone wptywy z eksportu, nowe
miejsca pracy, wyzsze ptace i wzrost kwalifikacji pracownikow. Dokonywane
w ramach offshoringu bezposrednie inwestycje zagraniczne moga stworzy¢
pozytywne efekty uboczne w postaci wzrostu konkurencyjnosci zasobow
ludzkich oraz poprawy infrastruktury.

Nalezy mie¢ na uwadze takze zjawiska negatywne towarzyszace temu
procesowi. Przy przenoszeniu dziatalno$ci poza granice wlasnego kraju stano-
wiska pracy w kraju macierzystym sg likwidowane. Wyzwanie polityki, przed
jakim stoja kraje, ktore przenosza dziatalno$¢ za granicg, polega na ogranicze-
niu do minimum spotecznych i technicznych kosztow dostosowawczych przy
jednoczesnym podnoszeniu poziomu edukacji, rozwijaniu szkolen i kursow.

2 Swiatowy Raport Inwestycyjny 2004: Zwrot w strone ustug, UNCTAD 2004; Swiatowy
Raport Inwestycyjny 2005: Transnarodowe korporacje a umiedzynarodowienie dzialalnosci
badawczo-rozwojowej, UNCTAD 2005.
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Summary

The aim of the article is to present the theoretical aspect of the internationaliza-
tion, in particular, the internationalization of R&D area of enterprises.The strategy of
this internationalization focuses on the shift of R&D activities of enterprises to own
divisions abroad or foreign contractors.



