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Rozdział 1Strategie polskich eksporterów wobec pandemii koronawirusa - wyniki badań empirycznych
Marian Gorynia*, Piotr Trąpczyński**

1.1. Wprowadzenie
Ważnym wątkiem w toczącej się dyskusji na temat ekonomicznych przeja

wów i konsekwencji pandemii COVID-19 jest międzynarodowa aktywność firm, 
którą - jak na ironię - można traktować jako jeden z kanałów transmisji zagro
żeń ekonomicznych, ekologicznych lub medycznych [Wolf, 2020]. Nic więc 
dziwnego, że w obecnej debacie naukowej niekiedy porównuje się obecny kry
zys i jego negatywny wpływ na biznes międzynarodowy z kryzysem finanso
wym z 2008 r. [Walsh, 2020]. Kryzys finansowy końca pierwszej dekady XXI w. 
przyciągnął uwagę badaczy z zakresu ekonomii i finansów, próbujących wyja
śnić jego długofalowe konsekwencje [Claessens, Kosę, Terrones, 2010]. Ponieważ 
jednym z kluczowych pytań w badaniach nad internacjonalizacją przedsię
biorstw jest kwestia, czy wzrost umiędzynarodowienia jest korzystny dla wyni
ków firmy [Matysiak, Bausch, 2012], zasadne jest rozważenie roli otoczenia 
zewnętrznego w tej relacji, ponieważ kryzys wpływa w wymierny sposób na 
wyniki ekonomiczne firmy [Antonioli i in., 2011; Berrill, Kearney, 2011; Teece, 
Pisano, Shuen, 1997; Wu, 2010].

Celem niniejszego rozdziału1 jest analiza wpływu pandemii COVID-19 na 
polskie firmy działające na arenie międzynarodowej. W szczególności autorzy 
próbują odpowiedzieć na pytanie, jak poziom umiędzynarodowienia firm wpły
wa zarówno na objawy, jak i reakcje na kryzys pandemiczny. Niniejszy rozdział

1 Rozdział przedstawia wyniki projektu badawczego finansowanego z grantu Narodowego Cen
trum Nauki przyznanego na podstawie decyzji nr DEC-2017/27/B/HS4/02344.

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.



ma następującą strukturę. W pierwszej części, opierając się na teoretycznych 
i empirycznych pracach z zakresu biznesu międzynarodowego oraz kryzysów 
gospodarczych, sformułowano szereg propozycji dotyczących roli umiędzynaro
dowienia firm w kontekście kryzysu pandemicznego. Kolejno przedstawiono 
metodykę badania, a następnie szczegółowo opisano wstępne wyniki szerszego 
projektu badawczego. Pozostała część rozdziału została poświęcona podsumo
waniu uzyskanych wyników oraz ich implikacji koncepcyjnych, menedżerskich 
i politycznych.1.2. Tło koncepcyjne

1.2.1. Symptomy kryzysu pandemicznego
u eksporterów a ich poziom internacjonalizacji

O ile istnieją liczne przesłanki empiryczne odnośnie do negatywnego wpływu 
kryzysu na pozycję konkurencyjną przedsiębiorstwa, o tyle z drugiej strony ist
nieją przedsiębiorstwa, które są w stanie wręcz poprawić swoją konkurencyjność 
nawet w najbardziej niesprzyjających warunkach zewnętrznych. Poziom podat
ności na kryzys i ostateczny wpływ sytuacji kryzysowej na wyniki ekonomiczne 
przedsiębiorstwa może jednak zależeć m.in. od kraju pochodzenia [Berrill, Keamey, 
2011], wieku przedsiębiorstwa [Burlita i in., 2011; Shama, 1993], sektora prze
mysłu [Zelek, Maniak, 2011], realizowanej strategii konkurencyjnej [Latham, 
Braun, 2010], wielkości przedsiębiorstwa [Burlita i in., 2011], posiadanych za
sobów [Teece, Pisano, Shuen, 1997; Turel, Turel, Needles, 2012; Wu, 2010], 
a przede wszystkim stopnia umiędzynarodowienia [Antonioli i in., 2011]. Na 
tym ostatnim aspekcie skupiono się w niniejszym rozdziale.

W warunkach kryzysowych szeroka sieć operacji międzynarodowych może 
umożliwić firmom szybsze reagowanie na zmiany w otoczeniu zewnętrznym, 
np. poprzez wykorzystanie różnic w intensywności występowania kryzysu po
między różnymi rynkami, na których dana firma jest obecna [Kogut, Kulatilaka, 
2001; Roberts, Tybout, 1997]. Może to stanowić przewagę w stosunku do firm 
w dużej mierze lokalnych, zwłaszcza małych i średnich przedsiębiorstw, które 
borykają się z kryzysami gospodarczymi zwłaszcza w takich aspektach, jak spa
dek zamówień i sprzedaży, opóźnione lub anulowane płatności [Orłowski i in., 
2010], spadek wartości firmy i wzrost kosztów [Grądzki, Zakrzewska-Bielawska, 
2009; Brojak-Trzaskowska, Porada-Rochoń, 2012], pogorszenie wyników finan
sowych [Michoń, 2011; Nećadoya, Breńoya, 2010; Scholleoya, 2012] czy zdol
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ność do uzyskania kredytów [Zieliński, 2009], Z kolei prowadzona działalność 
eksportowa może pomóc w zminimalizowaniu negatywnych skutków kryzysu 
i zwiększeniu zdolności przetrwania [Wołodkiewicz-Donimirski, 2010].

Można zatem oczekiwać, iż — ceteris paribus — poziom umiędzynarodowie
nia, zarówno pod względem jego głębokości (tj. intensywności obsługi zagra
nicznych rynków), jak i szerokości (tj. liczby obsługiwanych zagranicznych 
rynków), będzie odgrywał łagodzącą rolę względem skutków kryzysu pande- 
micznego dla firm. Dzięki silniejszemu zaagażowaniu międzynarodowemu fir
my te będą w stanie w większym stopniu zrekompensować wstrząsy zewnętrzne 
poprzez wykorzystanie różnych źródeł popytu, a z drugiej strony mogą korzy
stać z bardziej zdywersyfikowanej bazy zaopatrzenia i produkcji. Można więc 
oczekiwać, że przy większym zaangażowaniu firm w działalność międzynaro
dową, intensywność występowania zjawisk pandemicznych, które odzwiercie
dlają ich stopień dotknięcia kryzysem, będzie mniejsza w przypadku firm bar
dziej umiędzynarodowionych. Dlatego można założyć, że głębokość i szerokość 
internacjonalizacji będą wywierały negatywny wpływ na podatność przedsię
biorstwa na wpływ kryzysu wywołanego pandemią COVID-19.

1.2.2. Reakcje na kryzys pandemiczny 
a poziom internacjonalizacji

Dla firm o proaktywnej orientacji okres kryzysu może stanowić okazję do 
ekspansji [Sauvant, Maschek, McAllister, 2010]. Zelek i Maniak [2011] wskazu
ją, że lokalne MŚP najczęściej wykazują skłonność do reakcji defensywnych, 
a nie ofensywnych na kryzys. Co więcej, w przypadku małych i średnich przed
siębiorstw (MSP) pochodzących z Polski, którą można uznać za gospodarkę 
posttransformacyjną, istnieją dowody na relatywnie niską postrzeganą skutecz
ność ekspansji na nowe rynki w czasach kryzysu [Burlita i in., 2011]. Symptomy 
kryzysu, takie jak wahania kursów walut, niekiedy skłaniają firmy wręcz do 
ograniczania działalności eksportowej [Kowalczyk, 2012].

Jednakże sytuacja może wyglądać inaczej w przypadku firm lepiej wyposa
żonych w zasoby [Pantzalis, 2001; Kotabe, Srinivasan, Aulaldi, 2002]. Czerpiąc 
z teorii zasobowej, badacze są co do zasady zgodni, że posiadanie przez firmy 
bardziej rozwiniętych umiejętności, takich jak intensywność badań i rozwoju lub 
intensywność marketingu, może dodatkowo wzmocnić pozytywny wpływ umię
dzynarodowienia na wyniki firmy [Kotabe, Srinivasan, Aulakh, 2002]. Rzeczy
wiście, istnieją pewne przesłanki ku temu, że skłonność do eksportu w warun
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kach kryzysowych może pozytywnie współoddziaływać z posiadaniem wyż
szych zdolności w porównaniu do konkurentów [Lee i in., 2009]. Ponadto nau
kowcy odkryli, że firmy stojące w obliczu kryzysów gospodarczych mogą po
prawić zdolność radzenia sobie z niepewnością i osiągać lepsze wyniki, jeśli 
inwestują w rozwój wiedzy [Jansson, Hilmersson, Sandberg, 2010].

Można zatem oczekiwać, że zaangażowanie w internacjonalizację będzie 
się wiązało z chęcią nieograniczania proaktywnych działań w czasach kryzysu 
gospodarczego i wykorzystania tej sytuacji jako fundamentu dla międzynarodo
wego wzrostu w perspektywie postpandemicznej. Dlatego można argumento
wać, że głębokość i szerokość internacjonalizacji będą pozytywnie powiązane 
z proaktywnymi, a nie reaktywnymi działaniami podejmowanymi przez firmy 
w odpowiedzi na COVID-19.1.3. Metodologia badań

Dobór próby badawczej został oparty na danych na temat polskich eksporte
rów z bazy BISNODE i obejmował firmy spełniające m.in. następujące kryteria:
• większościowy udział polskich udziałowców;
® prowadzenie dominującej działalności w sektorze przetwórstwa przemysłowego;
® prowadzenie eksportu do co najmniej 2 krajów i wykazywanie co najmniej 10% 

sprzedaży zagranicznej w relacji do całkowitej sprzedaży;
® zatrudnianie co najmniej 10 osób.

Na podstawie przyjętych kryteriów doboru profesjonalna agencja badawcza 
skontaktowała się z 2166 losowo wybranymi firmami w równym podziale na 
małe, średnie i duże przedsiębiorstwa oraz produkcję o niskiej, średniej i wyso
kiej intensywności technologicznej. Dane pierwotne zebrano za pomocą wywia
dów telefonicznych wspomaganych komputerowo (CATI) z właścicielami, me
nedżerami najwyższego szczebla lub menedżerami ds. sprzedaży lub eksportu 
w 500 firmach. Wywiady przeprowadzono między wrześniem a listopadem 2020 r. 
W rezultacie odsetek odpowiedzi wyniósł 23%.

Jeżeli chodzi o sposób pomiaru symptomów kryzysu, zgodnie z wybranymi 
wcześniejszymi badaniami nad skutkami kryzysu gospodarczego [np. Burlita i in., 
2011; Zelek, Maniak, 2011], autorzy zapytali respondentów o podatność ich 
firmy na ograniczenie lub zawieszenie sprzedaży przez zmiany przepisów, za
kłócenia w dostawach, spadek lub wzrost popytu, ograniczenie możliwości spo
tkań z partnerami biznesowymi, ograniczenie możliwości spotkań z dostawcami, 
opóźnienia w płatnościach przez klientów lub partnerów biznesowych, wzrost 
obaw pracowników, trudności w dostępie do finansowania, trudności w trans
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porcie towarów, koszty i trudności w dostosowaniu miejsca pracy do obowiązu
jących wymogów sanitarnych, trudności z koordynacją i kontrolą pracowników 
pracujących zdalnie, zwiększenie niewykorzystanych mocy produkcyjnych, 
zniekształcenie planowania sprzedaży i produkcji, a także nadmierny wzrost 
zapasów. Niniejszym respondenci zostali poproszeni o ocenę powiązanych 
stwierdzeń na 7-stopniowej skali Likerta, gdzie: 1 - nie dotyczy naszej firmy; 
7 - dotyczy w znacznym stopniu naszej firmy.

Jeśli chodzi o reakcje na kryzys, wykorzystano rozwiązania przyjęte we 
wcześniejszych badaniach [Zelek, Maniak, 2011; Kowalczyk, 2012] i poszerzo
no kwestionariusz o zaobserwowane w praktyce gospodarczej efekty pandemii 
COVID-19 i reakcje firm, uwzględniając takie działania, jak korzystanie z pracy 
zdalnej, cyfryzacja komunikacji wewnętrznej/zewnętrznej oraz sprzedaży lub 
świadczenia usług, zakres procedur higienicznych, poziom cen produktów ofe
rowanych przez firmę, wysokość wynagrodzeń, pozyskiwanie państwowych 
środków pomocowych, inwestycje w nowe technologie lub procesy, wielkość 
produkcji, wielkość zatrudnienia, przeciętny czas pracy, krajowa i międzynaro
dowa mobilność pracowników, liczba nowych produktów/usług wprowadzonych 
do oferty, liczba nowych zastosowań istniejących produktów, intensywność 
działań w obszarze badań i rozwoju. Respondentów poproszono o ocenę powią
zanych stwierdzeń na 7-stopniowej skali Likerta, gdzie 1 - znaczny spadek; 4 - bez 
zmian; 7 - znaczny wzrost w stosunku do analogicznego okresu przed pandemią. 
Na potrzeby tego wstępnego badania założono zatem, że oceny poniżej 4 odpo
wiadają reakcjom reaktywnym (tj. zorientowanym na ograniczanie pewnych 
zjawisk czy stanów), podczas gdy oceny powyżej 4 oznaczają reakcje proaktyw- 
ne lub rozwojowe.

Wreszcie głębokość umiędzynarodowienia zmierzono za pomocą relacji 
sprzedaży zagranicznej do całkowitej sprzedaży [np. Velez-Calle, Sanchez- 
-Henriąuez, Contractor, 2018], podczas gdy szerokość umiędzynarodowienia 
została zoperacjonalizowana jako liczba zagranicznych rynków obsługiwanych 
przez firmę [np. Casillas, Acedo, 2013].1.4. Wyniki badań

Ogólnie rzecz biorąc, na podstawie uzyskanych wyników można sformuło
wać wniosek, iż wśród polskich eksporterów najbardziej dotkliwymi skutkami 
kryzysu pandemicznego były ograniczone możliwości spotkań z klientami i do
stawcami, zniekształcone planowanie sprzedaży i produkcji, trudności w transpor
cie produktów, obawy pracowników, a także spadek popytu (wykresy 1.1 i 1.2).
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Wykres 1.1. Przejawy kryzysu w podziale na udział sprzedaży zagranicznej (w %) - cz. 1
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gag U 20-30 3,33 3,63 4,86 2,71 6,00 6,03 4,10 4,59

>30 3,10 3,71 4,35 2,97 5,50 5,20 3,56 4,55

..... — średnia 3,78 4,17 4,82 2,68 5,95 5,92 4,37 4,84

W przypadku podgrup pod względem intensywności sprzedaży eksportowej 
można zaobserwować wyraźną prawidłowość, gdyż eksporterzy o wyższej 
sprzedaży zagranicznej postrzegają siebie jako mniej dotkniętych pandemią. 
Największe różnice pomiędzy najmniej i najbardziej umiędzynarodowionymi 
firmami stwierdzono w dostępie do finansowania (różnica -1,71), przewozach 
produktów (różnica -1,46), opóźnionych płatnościach (różnica -1,35), zawie
szeniu sprzedaży (różnica -1,30), przerwie w dostawach (różnica -1,09), a także 
zaburzonym planowaniu sprzedaży i produkcji (różnica -1,00). Z drugiej strony 
to właśnie w kategorii firm najbardziej umiędzynarodowionych zaobserwowano 
zjawisko wzrostu popytu, zatem kryzys pandemiczny w pewnym stopniu przy
niósł również szanse biznesowe.
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Wykres 1.2. Przejawy kryzysu w podziale na udział sprzedaży zagranicznej (w %) - cz. 2
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>30 3,36 3,76 4,23 2,60 3,51 4,47 3,44

ś r e d n i a 4,47 4,86 4,75 2,93 3,92 5,22 4,02

Kolejna analiza podgrup według liczby rynków eksportowych wykazała 
podobną współzależność, jak sprzedaż eksportowa (wykresy 1.3 i 1.4).
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Wykres 1.3. Przejawy kryzysu w podziale na liczbę rynków eksportowych - cz. 1
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Najbardziej wyraźne różnice między najniższą i najwyższą podgrupą 
stwierdzono dla zawieszenia sprzedaży (różnica -2,38), przerwy w dostawach 
(różnica -2,14), dostępu do finansowania (różnica -1,55), opóźnionych płatno
ści (różnica -1,47) oraz obawy pracowników (różnica -1,17). Zatem ogólnie 
rzecz biorąc, znaleziono wstępne poparcie dla stwierdzenia, że rosnące zaanga
żowanie w internacjonalizację będzie miało negatywny wpływ na stopień podat
ności na pandemię COYID-19.
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Wykres 1.4. Przejawy kryzysu w podziale na liczbę rynków eksportowych - cz. 2
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Przechodząc do proaktywnych i reaktywnych reakcji na kryzys COVID-19, 
ogólnie można zaobserwować, że dla całej próby N = 500 dominowały następu
jące typy reakcji:
• reakcyjne lub nastawione na redukcję (średnie oceny poniżej 4), jeśli chodzi 

o poziom cen produktów, poziom wynagrodzeń, wielkość produkcji, poziom 
zatrudnienia, średni czas pracy, mobilność pracowników i - co ciekawe - in
tensywność B+R;

• proaktywne lub rozwojowe (średnie oceny powyżej 4) w zakresie wykorzy
stania pracy zdalnej, cyfryzacji komunikacji wewnętrznej i zewnętrznej, cy- 
fiyzacji sprzedaży i świadczenia usług, wdrażania procedur higienicznych, 
pozyskiwania wsparcia publicznego, inwestycji w nowe technologie, nowe 
produkty oraz nowe zastosowania produktów.
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Ogólnie rzecz biorąc, nie zaobserwowano wyraźnego wzorca dla zależności 
pomiędzy reakcjami proaktywnymi a głębokością internacjonalizacji wyrażoną 
za pomocą poziomu sprzedaży pochodzącej z zagranicy (wykres 1.5).

Wykres 1.5. Reakcje na kryzys w podziale na udział sprzedaży zagranicznej (w %) - cz. 1
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Współzależność staje się natomiast wyraźniejsza dla wymiarów, co do któ
rych przyjęto postawę bardziej reaktywną: dla wszystkich tych czynników ro
snący poziom umiędzynarodowienia skutkuje mniej reaktywnymi działaniami, 
czyli mniej chętnie podejmowanymi działaniami zorientowanymi na ogranicze
nie istniejących poziomów danych zjawisk (wykres 1.6). Co ciekawe, w przy
padku działań ocenianych jako rozwojowe lub proaktywne, najbardziej umię
dzynarodowione firmy okazały się najmniej aktywne.

22



Wykres 1.6. Reakcje na kryzys w podziale na udział sprzedaży zagranicznej (w %) - cz. 2

W odniesieniu do szerokości umiędzynarodowienia, tj. liczby obsługiwa
nych zagranicznych rynków, można zaobserwować podobny wzorzec, chociaż ta 
analiza w podgrupach przynosi wnioski bliższe początkowym oczekiwaniom, iż 
firmy z największą liczbą obsługiwanych rynków wykazują średnio najwięcej 
reakcji rozwojowych (wykres 1.7).
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Wykres 1.7. Reakcje na kryzys w podziale na liczbę rynków eksportowych - cz. 1
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Dotyczy to również pojedynczych wymiarów ocenianych co do zasady jako 
proaktywne, talach jak w szczególności liczba nowych produktów na zagranicz
ne rynki, liczba zastosowań produktów już istniejących oraz intensywność prac 
badawczo-rozwojowych (wykres 1.8). W związku z tym można stwierdzić, iż 
istnieje częściowe poparcie dla stwierdzenia, że zaangażowanie w internacjona
lizację jest pozytywnie związane z bardziej proaktywnymi działaniami w odpo
wiedzi na pandemię C0VID-19. Jednakże jednocześnie uzyskane wyniki badań 
empirycznych wskazują, że ten efekt internacjonalizacji powinien być w kolej
nych badaniach analizowany bardziej szczegółowo, oddzielnie dla działań pro- 
aktywnych i reaktywnych.
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Wykres 1.8. Reakcje na kryzys w podziale na liczbę rynków eksportowych - cz. 2
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1.5. Podsumowanie
Kryzys wywołany przez pandemię COVID-19 rozwinął się w momencie, 

w którym część społeczności międzynarodowej już od pewnego czasu kwestio
nowała sukcesy integracji w ostatniej dekadzie, a do głosu wyraźniej niż dotąd 
dochodziły tożsamości narodowe. Sceptycyzm wobec integracji europejskiej czy 
konflikty handlowe pomiędzy USA a Chinami spowalniały globalizację jeszcze 
przed wybuchem pandemii. Co istotne, pandemia ujawniła również słabe punkty 
globalnych łańcuchów wartości [Legrain, 2020], Paradoksalnie jednak odwróce
nie globalnych powiązań gospodarczych zmniejszyłoby zdolność globalnej spo
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łeczności do przeciwdziałania globalnym zagrożeniom - w tym samej pandemii 
[Walsh, 2020].

W niniejszym badaniu eksploracyjnym przedstawiono wstępne statystyki 
opisowe w różnych podgrupach związanych z umiędzynarodowieniem, aby rzu
cić nowe światło na zależności między pandemią COVID-19 a internacjonalizacją. 
Znaleziono wstępne - wymagające dalszych badań - poparcie dla stwierdzenia, 
iż firmy o większej głębokości i szerokości internacjonalizacji wykazują tenden
cyjnie wyższą odporność na skutki kryzysu pandemicznego. Podobnie stwier
dzono, że bardziej umiędzynarodowione firmy są ostrożniejsze w swoich działa
niach reaktywnych z powodu COVID-19.

Ponadto warto zwrócić uwagę, iż dostarczone przesłanki empiryczne doty
czą firm z gospodarki posttransformacyjnej, które wykazują inne cechy i wzorce 
zachowań niż typowe firmy z rynków wschodzących lub z drugiej strony z go
spodarek rozwiniętych. Biorąc pod uwagę ograniczoną skalę działalności, ogra
niczone doświadczenie funkcjonowania na rynkach międzynarodowych, a także 
niski poziom konwencjonalnych aktywów niematerialnych, typowych dla ich od
powiedników z krajów wyżej rozwiniętych, firmy te stanowią obiecujący kon
tekst do badania omawianych tu relacji.

Ze względu na oczywiste ograniczenia tego wczesnego badania, którego ce
lem jest podzielenie się bieżącymi ustaleniami na temat wpływu pandemii 
COVID-19 na internacjonalizację firm, powstaje wiele możliwości dla kolejnych 
badań w kontekście pandemii. Jeżeli chodzi o determinanty zaangażowania 
w internacjonalizację, poprzez sięgnięcie do bardziej zaawansowanych metod 
ilościowych, należy uwzględnić kolejne istotne zmienne, w tym charakter mode
li biznesowych leżących u podstaw i wykorzystanie narzędzi internetowych. Te 
cechy przedsiębiorstw mogą mieć wpływ zarówno na przebieg internacjonaliza
cji, jak i warunkować działania wobec sytuacji kryzysowych.

W odniesieniu do proaktywnego i reaktywnego charakteru reakcji na kryzys 
niniejsze badania wskazują - co zaskakujące - że firmy o największym stopniu 
internacjonalizacji są mniej proaktywne w swoich działaniach, szczególnie w od
niesieniu do wprowadzania nowych produktów lub działalności badawczo- 
-rozwojowej. Bardziej dogłębne zbadanie tych relacji, z jednoczesnym uwzględ
nieniem przekroju sektorowego i związanej z nim intensywności wiedzy, może 
rzucić więcej światła na te interesujące wyniki.
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