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Wsparcie konsultacyjne dla przedsiêbiorstw Ukrainy
w dziedzinie zagranicznej dzia³alno�ci gospodarczej

W procesie globalizacji gospodarki �wiatowej i rozwoju stosunków gospodarczych miêdzy
pañstwami szczególnego znaczenia nabiera inwestycyjna dzia³alno�æ zagraniczna, zarówno dla
pañstwa jako ca³o�ci, jak i dla poszczególnych przedsiêbiorstw. Na obecnym etapie rozwoju
gospodarki �wiatowej przep³ywy bezpo�rednich inwestycji zagranicznych staj¹ siê jednym z prio-
rytetów narodowej polityki gospodarczej i nieod³¹cznym kierunkiem dzia³alno�ci wielu du¿ych,
�rednich i ma³ych przedsiêbiorstw, które funkcjonuj¹ we wszystkich sferach gospodarki: prze-
mys³owej, rolniczej, budowlanej, transportowej, finansowej itd.

Rozwój spo³eczno-gospodarczy Ukrainy, podobnie jak ka¿dego innego pañstwa, jest zwi¹za-
ny z wej�ciem do wspó³czesnej gospodarki �wiatowej, wyznaczeniem w³asnego miejsca i roli
w procesach globalizacji. Procesy przechodzenia do gospodarki opartej na stosunkach rynko-
wych, formowanie gospodarki otwartej i budowa systemu w³asnej gospodarki rynkowej spra-
wiaj¹, ¿e bli¿sze kontakty Ukrainy z gospodarkami innych pañstw i jej aktywne w³¹czanie siê do
procesów miêdzynarodowej integracji gospodarczej staj¹ siê niezbêdne. Orientacja strategiczna
oraz rozszerzenie zagranicznych zwi¹zków gospodarczych Ukrainy, jej udzia³ w �wiatowych
procesach globalizacji, perspektywa wej�cia do Unii Europejskiej i �wiatowej Organizacji Han-
dlu, powinny staæ siê czynnikami sprzyjaj¹cymi procesom zwiêkszania aktywno�ci zagranicznej
ukraiñskich przedsiêbiorstw. Mog¹ siê one przejawiaæ dwojako: po pierwsze, przez dalszy rozwój
dzia³alno�ci przedsiêbiorstw, które ju¿ maj¹ wysokie wska�niki rozwoju, i po drugie � przez
zwiêkszenie liczby przedsiêbiorstw, dla których urzeczywistnienie bezpo�rednich inwestycji za-
granicznych (BIZ) jest czynnikiem strategicznym efektywnej dzia³alno�ci, i tych, które dopiero
maj¹ zamiar dzia³aæ na rynkach zewnêtrznych.

Ukraina rozpoczê³a proces integracji gospodarki z gospodark¹ �wiatow¹ dopiero pod koniec
XX w., dlatego przedsiêbiorstwa pañstwowe nie maj¹ jeszcze takiego do�wiadczenia w dzia³al-
no�ci zagranicznej, jakie maj¹ przedsiêbiorstwa rozwiniêtych krajów zachodnich. Dotyczy to
tak¿e strefy naukowej; pomimo stawiania wielu pytañ oraz prowadzenia w ostatnim czasie inten-
sywnych badañ naukowych w dziedzinie BIZ, badanie dzia³alno�ci zagranicznej przedsiêbiorstw
na Ukrainie dopiero siê formuje.

Jedn¹ z dróg poprawienia efektywno�ci podejmowania decyzji na szczeblu zarz¹du w sferze
zagranicznej dzia³alno�ci przedsiêbiorstw jest zwrócenie siê ich kierowników do zawodowych
konsultantów specjalizuj¹cych siê w ekonomice i zarz¹dzaniu. W pañstwach z rozwiniêt¹ gospo-
dark¹ rynkow¹ korzystanie w przedsiêbiorstwach z us³ug konsultantów z dziedziny ekonomiki
i zarz¹dzania w celu podwy¿szenia jako�ci prowadzenia biznesu jest od dawna norm¹, wspó³-
praca z konsultantami pozwala bowiem osobom zarz¹dzaj¹cym przejmowaæ ich do�wiadczenie
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i wykorzystywaæ je w rozwi¹zywaniu problemów w firmie. Ale na Ukrainie zapotrzebowanie na
us³ugi konsultacyjne nadal jest niskie. Wynika to zarówno z przyczyn o charakterze ekonomicz-
nym (trudna sytuacja makroekonomiczna, niska zdolno�æ p³atnicza potencjalnych klientów us³ug
konsultacyjnych), jak i z przyczyn o innym charakterze: braku kultury wspó³pracy z ekspertami
niezale¿nymi, braku informacji o us³ugach konsultacyjnych (co skutkuje brakiem �wiadomo�ci
ich korzy�ci), trudno�ci w otrzymaniu obiektywnej informacji o firmach konsultacyjnych oraz ich
mo¿liwo�ciach. W odró¿nieniu od rozpowszechnionej w krajach zachodnich wspó³pracy przed-
siêbiorstw z firmami konsultacyjnymi, na Ukrainie mo¿liwo�æ konsultacji wykorzystywana jest
epizodycznie: kierownicy krajowych przedsiêbiorstw zwracaj¹ siê do zewnêtrznych konsultantów
tylko w wypadkach krytycznych (Cychan 2004).

Wed³ug badañ przeprowadzonych przez specjalistów organizacji Ukrkonsa³ting, 20% po-
tencjalnych klientów firm konsultuj¹cych nie jest �wiadomych mo¿liwo�ci konsultacji lub maj¹
niepe³ne informacje o firmach konsultuj¹cych i poziomie ich kwalifikacji, a 7% nie odczuwa lub
nie u�wiadamia sobie konieczno�ci korzystania z us³ug konsultacyjnych (Konsa³ting w Ukra-
inie, 1996). Znaczna czê�æ ukraiñskich przedsiêbiorstw nie korzysta wiêc z takich us³ug, ponie-
wa¿ nie zdaje sobie sprawy z mo¿liwo�ci, jakie daje wykorzystanie tego rodzaju dzia³alno�ci.
Dlatego szczególnej aktualno�ci nabieraj¹ problemy zwi¹zane z popularyzacj¹ powszechnego
korzystania z us³ug konsultacyjnych z zakresu zarz¹dzania w dzia³alno�ci krajowych przedsiê-
biorstw i organizacji, zw³aszcza dzia³alno�ci zagranicznej.

Badaniu problemów wykorzystania us³ug konsultacyjnych z zakresu ekonomiki i zarz¹dzania
po�wiêca siê du¿o uwagi w pracach badawczych dotycz¹cych konsultacji dla zarz¹dów firm.
A.P. Posadskyj, M.Kubr i W.I. Alesznikowa wyró¿niaj¹ i rzetelnie analizuj¹ przyczyny i podsta-
wy zaproszenia konsultanta z dziedziny zarz¹dzania przez organizacjê gospodarcz¹. E.A. Utkin
i W.A. Werba wspominaj¹ o problemach funkcjonowania organizacji konsumentów w kontek-
�cie wspó³pracy przedsiêbiorstw z zawodowymi konsultantami, ale konkretnie tych problemów
nie omawiaj¹. Wszystkie te prace s¹ po�wiêcone najbardziej typowym problemom i potrzebom
przedsiêbiorstw, które pojawiaj¹ siê podczas korzystania z us³ug konsultantów z dziedziny eko-
nomiki i zarz¹dzania, problemom, które s¹ dla nich wspólne. Ale te prace nie zawieraj¹ analizy
potrzeb i problemów organizacji konsumenckich wed³ug specyficznych pól ich dzia³alno�ci,
³¹cznie z zagraniczn¹ dzia³alno�ci¹ gospodarcz¹. Us³ug konsultacyjnych z zakresu dzia³alno�ci
zagranicznej nie wyszczególniono jako samodzielnej grupy konsultacyjnej ani w klasyfikacji
przedmiotowej, ani w innych klasyfikacjach dzia³alno�ci konsultacyjnej (w tym te¿ zapropono-
wanych przez ukraiñskich badaczy).

Badaniem procesu umiêdzynarodowienia dzia³alno�ci gospodarczej, jako ca³okszta³tu pro-
dukcyjno-gospodarczych, organizacyjno-ekonomicznych i komercyjnych funkcji podmiotów
gospodarki �wiatowej, zajmowali siê badacze zachodni, m.in.: M. Porter, W. Chojer, S. Ronen,
spo�ród rosyjskich badaczy m.in.: E.F. Adokuszyn, I.T. Ba³abanow, W.B. Bug³aj, A.S. Bu³atow,
I.I. Diumu³en, I.N. Gierczykowa, L.E. Srtowskyj, I.P. Faminskyj, a spo�ród badaczy ukraiñskich
m.in.: A.S. Galczynskyj, O.A. Kyryczenko, J.W. Makogon, T.M. Cygankowa, A.S. Filipinko.
Analiza prac naukowych po�wiêconych organizacji i zarz¹dzaniu w procesie umiêdzynarodo-
wienia dzia³alno�ci przedsiêbiorstw wykaza³a, ¿e problemom informacyjnego i konsultacyjnego
wsparcia przedsiêbiorstw prowadz¹cych dzia³alno�æ za granic¹ po�wiêcano zbyt ma³o uwagi.
Spo�ród badaczy, którzy koncentrowali siê w³a�nie na tym pytaniu, warto przywo³aæ nazwiska
J.W. Makogona, A.P. Posadskiego i T.G. Szeremet. Waga udzielania pomocy konsultacyjnej
przedsiêbiorstwom, wynikaj¹ca z problemów, jakie napotykaj¹ one podczas realizacji bezpo�red-
nich inwestycji zagranicznych, nie zosta³a w ich pracach odpowiednio podkre�lona.
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Wskazywanie problemów i okre�lanie potrzeb przedsiêbiorstw w zakresie us³ug konsultacyj-
nych zwi¹zanych z prowadzeniem zagranicznej dzia³alno�ci gospodarczej, które prowadzi do
zwrócenia siê przez nie do konsultantów zawodowych z dziedziny ekonomiki i zarz¹dzania, nie
by³o jeszcze przedmiotem osobnego badania. Ta sfera dzia³alno�ci gospodarczej ma, jak wszyst-
kie inne, oczywi�cie swoje szczególne w³a�ciwo�ci, które w pewnej mierze wp³ywaj¹ na dzia³al-
no�æ przedsiêbiorstw, powinna wiêc zostaæ uwzglêdniona w analizie funkcjonowania zarówno
podmiotów korzystaj¹cych z us³ug konsultingowych dla zarz¹du (przedsiêbiorstw-klientów),
jak i podmiotów �wiadcz¹cych te us³ugi (firm konsultuj¹cych).

Celem artyku³u jest przedstawienie przyczyn i uzasadnienie konieczno�ci wsparcia konsulta-
cyjnego przedsiêbiorstw prowadz¹cych dzia³alno�æ za granic¹ poprzez wyznaczenie problemów
organizacji w sferze umiêdzynarodowienia dzia³alno�ci, które zmuszaj¹ je do szukania pomocy
u konsultantów z dziedziny ekonomiki i zarz¹dzania.

Przedmiotem konsultowania zarz¹du jest okre�lony problem wystêpuj¹cy w organizacji. Klient
zwraca siê do konsultanta w wyniku zidentyfikowania problemu, a wspó³praca konsultanta
i klienta zmierza do rozwi¹zania tego problemu. Wystêpowanie w przedsiêbiorstwach znacznej
liczby ró¿nych problemów formuje potrzebê korzystania z us³ug konsultingowych przez zarz¹d
i uzasadnia jego aktualno�æ oraz p³yn¹ce z niego korzy�ci.

W procesie funkcjonowania i rozwoju ka¿da organizacja, tak¿e podmiot prowadz¹cy dzia³al-
no�æ gospodarcz¹ za granic¹, napotyka problemy, a proces rozwoju organizacji, wed³ug zna-
nych teoretyków zarz¹dzania (M. Meskon, P. Drucker, M. Kubr), jest ci¹g³ym cyklem rozwi¹zywania
problemów i przeprowadzania zmian w funkcjonowaniu w celu dostosowania siê do zmieniaj¹ce-
go siê otoczenia. Przy czym problem ten rozpatruje siê jako zaburzenie (zagro¿enie) normalnego
cyklu dzia³alno�ci, które wp³ywa na obni¿enie jego efektywno�ci i powstaje w wyniku odchyle-
nia stanu faktycznego od zaplanowanego w przyjêtej strategii, a tak¿e na skutek zmian w norma-
tywach i celach organizacji.

Uzasadnijmy zatem konieczno�æ istnienia i rozwoju us³ug konsultingowych dla zarz¹dów
przedsiêbiorstw prowadz¹cych dzia³alno�æ zagraniczn¹, ustalaj¹c problemy tych organizacji
w procesie umiêdzynarodowienia dzia³alno�ci, które zmuszaj¹ je do szukania pomocy u konsul-
tantów i wp³ywaj¹ na warto�æ i znaczenie us³ugi konsultacyjnej (ryc. 1).

Ryc. 1. Grupy problemów podmiotów gospodarczych prowadz¹cych zagraniczn¹ dzia³alno�æ gospo-
darcz¹ (ZDG), które zmuszaj¹ je do korzystania z us³ug konsultacyjnych

Problemy przedsiêbiorstw � podmiotów prowadz¹cych ZDG
� przedmiot konsultacji dla zarz¹du w sferze dzia³alno�ci zagranicznej

Uwarunkowane poprzez czynniki
makroekonomiczne

Uwarunkowane poprzez czynniki
mikroekonomiczne

ogólnoekonomiczne i polityczne

prawne

infrastrukturalne

informacyjne

organizacyjne

techniczno-technologiczne

ludzkie

informacyjne

Wsparcie konsultacyjne dla przedsiêbiorstw Ukrainy w dziedzinie zagranicznej dzia³alno�ci...
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Jak przedstawiono na schemacie, problemy organizacji � podmiotów prowadz¹cych zagra-
niczn¹ dzia³alno�æ gospodarcz¹ (ZDG), zarówno krajowych, jak i zagranicznych, które realizuj¹
bezpo�rednie inwestycje na Ukrainie � mo¿na podzieliæ wed³ug miejsca powstania na dwie
grupy: uwarunkowane czynnikami makroekonomicznymi i uwarunkowane czynnikami mikroeko-
nomicznymi.

Najpierw przeanalizujmy czynniki wp³ywaj¹ce na powstanie problemów przedsiêbiorstw i orga-
nizacji � podmiotów ZDG, uwarunkowanych czynnikami makroekonomicznymi � ogólnymi ze-
wnêtrznymi czynnikami o charakterze politycznym, ekonomicznym i spo³ecznym, wp³ywaj¹cych
na dzia³alno�æ przedsiêbiorstwa podczas umiêdzynarodowienia jego dzia³alno�ci gospodarczej,
w celu rozwi¹zania których warto siê zwróciæ do konsultantów z dziedziny ekonomiki i zarz¹dzania.
Analiza czynników makroekonomicznych, przeprowadzona na podstawie badañ po�wiêconych
umiêdzynarodowieniu dzia³alno�ci gospodarczej, pozwala zgrupowaæ problemy podmiotów pro-
wadz¹cych ZDG, wywo³ane tymi czynnikami, wed³ug grup uwarunkowanych charakterem po-
wstania: ogólnoekonomiczne i polityczne, prawne, infrastrukturalne, informacyjne (tab. 1).

Tab. 1. Problemy przedsiêbiorstw podczas realizacji ZGD, uwarunkowane czynnikami makroekono-
micznymi

Niedoskona³o�æ prawnego uregulowania ZDG.
Korupcja w organach w³adzy pañstwowej.

Niestabilna sytuacja polityczno-ekonomiczna na
Ukrainie, brak konkretnych strategicznych, ze-
wnêtrznych, ekonomicznych i politycznych punk-
tów orientacyjnych.
Brak rozwoju stosunków rynkowych oraz form
zarz¹dzania.
Niewystarczaj¹co rozwiniêty proces integracji
Ukrainy z innymi pañstwami w �wiatowym po-
dziale pracy.
Nieodpowiednia struktura handlu zewnêtrznego
Ukrainy, charakterystyczna dla pañstw rozwija-
j¹cych siê.
Niski poziom finansowania nauki, brak inwesty-
cji w tê dziedzinê.

Brak stworzonych przez pañstwo warunków dla
konkurencji towarów krajowych na rynkach we-
wnêtrznym i zagranicznym, mimo og³oszonego
przez rz¹d Ukrainy kursu wej�cia do �wiatowej
Organizacji Handlu (WTO).

Brak realnych bod�ców przedsiêbiorstw krajo-
wych do wyj�cia na rynki zewnêtrzne, a przed-
siêbiorstw zagranicznych � do wej�cia na rynek
Ukrainy.
Trudno�æ planowania w³asnego dzia³ania w sfe-
rze ZGD.
Podwy¿szone ryzyko przedsiêbiorstw prowa-
dz¹cych ZDG podczas realizacji wszystkich ro-
dzajów tej dzia³alno�ci.

Niski poziom rynkowej kultury gospodarczej oraz
etyki biznesu krajowych podmiotów ZGD.
Orientacja przedsiêbiorstw krajowych na eksport
surowca i produkcjê zanieczyszczon¹ pod wzglê-
dem ekologicznym.

Brak zainteresowania krajowych przedsiêbiorstw
przemys³owych produkowaniem i eksportem
produktów w dziedzinach zaawansowanych tech-
nologii, które s¹ podstawowym �ród³em wp³ywu
waluty w krajach wysoko rozwiniêtych.
Brak mo¿liwo�ci przeciwstawiania siê przez ukra-
iñskie przedsiêbiorstwa ekspansji do�wiadczonych
graczy na rynkach miêdzynarodowych towarów,
us³ug i technologii, którymi s¹ kraje rozwiniête oraz
korporacje transnarodowe (Warnalij 2002).

Czynniki makroekonomiczne Wynik wp³ywu czynnika
� problemu podmiotów prowadz¹cych ZDG

Ogólnoekonomiczne i polityczne
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Czynniki makroekonomiczne Wynik wp³ywu czynnika
� problemu podmiotów prowadz¹cych ZDG

Prawne

Obszerno�æ i zbyt szybka zmienno�æ prawodaw-
stwa w sferze ZDG, zw³aszcza prawa celnego,
jednej z najbardziej skomplikowanych i niestabil-
nych dziedzin ukraiñskiego prawa.

Niedoskona³o�æ systemu podatkowego i wysokie
podatki w sferze ZDG.

Trudno�ci dla prowadz¹cych ZDG w próbach sa-
modzielnego zorientowania siê w bardzo szero-
kim zakresie normatywnych aktów prawnych.
Trudno�ci obserwacji i analizy ci¹g³ych zmian
w ustawodawstwie.
Niedoinformowanie podmiotów prowadz¹cych
ZDG o drogach optymalizacji prawa podatkowe-
go i zmniejszenia fiskalizmu.
D¹¿enie do utajenia dzia³alno�ci w sferze ZDG.

Nierozwiniêta infrastruktura transportowa unie-
mo¿liwiaj¹ca dobre funkcjonowania podmiotów
ZDG.
Niedoskona³o�æ systemu finansowo-kredytowego,
s³aby rozwój rynku funduszy i rynku kapita³ów.
Niedorozwój systemu kredytowania podmiotów
ZDG.
Niedorozwój systemu ubezpieczeñ od ryzyka
zwi¹zanego z realizacj¹ ZDG.
Nierozwiniêta infrastruktura otoczenia biznesu
(informacyjna, marketingowa, handlowa, reklamo-
wa itd.) w zakresie prowadzenia ZDG.
Niedorozwój sieci wyspecjalizowanych zewnêtrz-
nych organizacji handlowych, które po³¹czy³yby pro-
ducentów produkcji eksportowej (Makogon 2004).

Brak mo¿liwo�ci zabezpieczenia potrzeb podmio-
tów ZDG w zakresie przewozów eksportowo-
-importowych.
Trudno�ci krajowych podmiotów ZDG w poszu-
kiwaniach najbardziej efektywnych dróg finanso-
wania i ubezpieczenia tej dzia³alno�ci.

Niedostateczne wykorzystanie przez podmioty
krajowe prowadz¹ce ZDG mo¿liwo�ci szybkiego
i efektywnego poszukiwania partnerów za granic¹.
Ograniczony dostêp podmiotów ZDG do zawo-
dowych us³ug w dziedzinie ZDG.

Niedostateczny rozwój systemu monitorowania
ZDG na szczeblu pañstwowym (monitorowanie
ZDG polega na obserwacji zmian, które odbywaj¹
siê w sferze ZDG na podstawie analizy retro-
spektywnych danych).
Niedostateczna baza informacyjna w pañstwie
i regionach.
Niepe³ne informowanie przez w³adze pañstwowe
podmiotów ZDG o zmianach w ustawodawstwie.

Niedostatecznie uformowany program o�wiatowy
w zakresie ZDG.

Niedoinformowanie podmiotów ZDG, szczegól-
nie w regionach, o rynkach towarów i us³ug in-
nych krajów, o trendach cenowych na rynkach
�wiatowych i w zakresie perspektyw rozwoju.

Sankcje za ³amanie prawa na skutek niedoinfor-
mowania uczestników ZDG o ci¹g³ych zmianach
ustawodawstwa w sferze ZDG, co prowadzi do
pogorszenia wyniku finansowego ZDG.
Brak specjalistów o wysokich kwalifikacjach
w dziedzinie ZDG.

Infrastrukturalne

Informacyjne

Wsparcie konsultacyjne dla przedsiêbiorstw Ukrainy w dziedzinie zagranicznej dzia³alno�ci...

Tab. 1. Problemy przedsiêbiorstw podczas realizacji ZGD, uwarunkowane czynnikami makroekono-
micznymi (dok.)
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Przedstawione czynniki makroekonomiczne nie poddaj¹ siê kontroli przedsiêbiorstwa, ponie-
wa¿ jednak wp³ywaj¹ one bezpo�rednio na rezultaty dzia³alno�ci gospodarczej podmiotów pro-
wadz¹cych ZDG, nie mog¹ one byæ ignorowane przez firmy. Dlatego w przedsiêbiorstwach trzeba
utworzyæ system przedsiêwziêæ w celu os³abienia negatywnego wp³ywu otoczenia makroekono-
micznego na dzia³alno�æ gospodarcz¹, zawieraj¹cy jeden z najbardziej efektywnych elementów
tego systemu, jakim jest zwrócenie siê do zawodowych konsultantów z dziedziny ekonomii
i zarz¹dzania.

Czynniki zwi¹zane z otoczeniem mikroekonomicznym s¹ �ci�le zwi¹zane z dzia³alno�ci¹ przed-
siêbiorstwa, wiêc jest ono w stanie i powinno na nie wp³ywaæ. Do czynników otoczenia mikro-
ekonomicznego F. Kotler zalicza dostawców, konkurentów, konsumentów, po�redników oraz
sam¹ organizacjê (Kotler 1990) przedstawion¹ przez �rodowisko biznesowe. Problemy przedsiêbiorstw
uwarunkowane czynnikami mikroekonomicznymi mo¿na podzieliæ, w zale¿no�ci od rodzaju zaso-
bów, na problemy uwarunkowane czynnikami: organizacyjnymi, techniczno-technologicznymi,
finansowymi, informacyjnymi i ludzkimi.

Na podstawie analizy wyników badañ, które charakteryzuj¹ gospodarcz¹ dzia³alno�æ przed-
siêbiorstw krajowych, wyszczególnijmy najbardziej typowe problemy przy realizacji ZDG.
1. Problemy uwarunkowane czynnikami organizacyjnymi oraz zwi¹zane z brakiem potencja³u

zarz¹dzaj¹cego i finansowego dla realizacji ZDG jako elementu konkurencyjno�ci przedsiê-
biorstwa (Woronkowa 2004):
� Brak w wielu przedsiêbiorstwach wyspecjalizowanych wydzia³ów, które zajmowa³yby siê

odpowiadaniem na pytania i rozwi¹zywaniem problemów zwi¹zanych z realizacj¹ ZDG.
W celu efektywnego zarz¹dzania ZDG na poziomie przedsiêbiorstwa potrzebna jest ade-
kwatna do skali jego dzia³alno�ci struktura zarz¹dzania (Makogon 1990). Niestety, w wielu
przedsiêbiorstwach system zarz¹dzania, utworzony jeszcze w czasach radzieckich i niedo-
stosowany do warunków gospodarki rynkowej, nie przewiduje samodzielnej realizacji ZDG
przez przedsiêbiorstwo. Formowanie oddzia³u ZDG wymaga od przedsiêbiorstwa posiada-
nia znacznych �rodków finansowych oraz odpowiednich zasobów materialnych i czasu,
co w sytuacji, kiedy wiele przedsiêbiorstw tkwi w finansowym kryzysie, jest nie zawsze
usprawiedliwione. W takich wypadkach, jak wskazuje praktyka, funkcje specjalistów
w dziedzinie ZDG w zale¿no�ci od struktury organizacyjnej przedsiêbiorstwa wykonuj¹
specjali�ci ró¿nych wydzia³ów (komórek): planowania ekonomicznego, marketingu, zby-
tu, dostaw, które nie zawsze mog¹ poradziæ sobie ze wzajemn¹ wspó³prac¹ w sferze ZDG
przedsiêbiorstwa.

� Zbyt wielkie koszty utrzymania na etacie specjalistów ZDG, je¿eli skala tej dzia³alno�ci
w przedsiêbiorstwie jest nieznacz¹ca lub realizacja ZDG ma charakter epizodyczny, oraz
trudno�ci w skoordynowaniu pracy specjalistów z ró¿nych dzia³ów przedsiêbiorstwa pro-
wadz¹ w wielu wypadkach do powa¿nych b³êdów rachunkowych w zakresie ZDG, a tak¿e
do obni¿enia efektywno�ci tej dzia³alno�ci.

� Brak elastyczno�ci w zarz¹dzaniu ZDG i szybkiego reagowania na zmiany otoczenia pod-
czas jej realizacji.

� Brak mechanizmów opracowania i realizacji strategii ZDG. Strategiczne zarz¹dzanie ZDG
pozwala zarz¹dowi przedsiêbiorstwa prognozowaæ problemy, obliczaæ mo¿liwe ryzyko oraz
� dziêki trafnemu prognozowaniu sytuacji na rynku � otrzymywaæ wysokie dochody (Ko-
ronkowa 2004). Podjêcie decyzji o wej�ciu na rynki zewnêtrzne powinno byæ gwarantowa-
ne odpowiedni¹ ocen¹ perspektyw i mo¿liwo�ci przedsiêbiorstwa co do funkcjonowania
na nich, polegaæ na g³êbokiej analizie zewnêtrznego i wewnêtrznego otoczenia, silnych
i s³abych stron organizacji, analizie alternatyw strategicznych. Jednak brak okre�lonych
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strategicznych planów odnosz¹cych siê do realizacji ZDG, niezdolno�æ oceniania specy-
ficznych dla ZDG ryzyk oraz nieuzasadnione dzia³ania zarz¹du czêsto prowadz¹ do niekon-
trolowanych sytuacji i negatywnych rezultatów dzia³alno�ci.

� Problemy spowodowane czynnikami techniczno-technologicznymi oraz zwi¹zane z bra-
kiem potencja³u produkcyjnego i innowacyjnego dla realizacji ZDG, jako elementów zdol-
no�ci konkurencyjnej przedsiêbiorstwa.

� Przestarza³y sprzêt i technologie, które nie pozwalaj¹ produktom przedsiêbiorstw ukraiñ-
skich efektywnie konkurowaæ na rynkach zagranicznych.

� Niski poziom jako�ci us³ug �wiadczonych przez przedsiêbiorstwa ukraiñskie reprezentuj¹-
ce sektor us³ugowy.

� Niski poziom technologicznej elastyczno�ci zasobów, który nie pozwala szybko reagowaæ
na gwa³towne zmiany na zewnêtrznych rynkach towarów i us³ug.

� Niski poziom wdra¿ania innowacyjnych technologii, brak �rodków finansowych na re-
strukturyzacjê i modernizacjê produkcji. Wiele przedsiêbiorstw w³asne ograniczone oszczêd-
no�ci wykorzystuje g³ównie na podtrzymanie mocy produkcyjnej i wymianê drobnego
sprzêtu, ale w³asnych �rodków finansowych nie wystarcza na przeprowadzenie pe³nej
restrukturyzacji, która pozwala³aby zwiêkszyæ dochody i podnie�æ konkurencyjno�æ przed-
siêbiorstwa (Muzyczenko 2004).

� Niewielkie inwestycyjne zainteresowanie przedsiêbiorstw zagranicznych.

2. Problemy uwarunkowane czynnikami ludzkimi oraz zwi¹zane z brakiem motywacji dla realizacji
ZDG jako elementów zdolno�ci konkurencyjnej przedsiêbiorstwa.
� Brak specjalnego przygotowania mened¿erów w dziedzinie ZDG. Wiêkszo�æ pracowników

dzia³ów ekonomicznych przedsiêbiorstw, w których nie utworzono wyspecjalizowanych
struktur do realizacji ZDG, a tak¿e wiêkszo�æ pracowników i kierowników oddzia³ów ze-
wnêtrznych wielkich przedsiêbiorstw, gdzie ZDG realizuje siê w szerokim zakresie, nie ma
do realizacji ZDG ani odpowiedniego wykszta³cenia i przygotowania teoretycznego, ani
specjalistycznego do�wiadczenia praktycznego. Warto równie¿ przypomnieæ o wci¹¿ nie-
wykorzenionym dyletanckim podej�ciu do zarz¹dzania dzia³alno�ci¹ gospodarcz¹ w ogóle,
a ZDG w szczególno�ci (Makogon 1990).

� Brak niezbêdnego do�wiadczenia mened¿erów w pracy w sferze ZDG: prowadzenia doku-
mentacji, negocjowania kontraktów, prowadzenia procedur celnych, wspó³pracy z kolega-
mi z zagranicy, przebywania w kulturowym �rodowisku innych pañstw, bezpo�redniego
kontaktu z obcokrajowcami.

� Nieznajomo�æ jêzyków obcych w�ród specjalistów, którzy zajmuj¹ siê ZDG (nawet jêzyka
angielskiego). W czasach globalizacji i rozszerzenia wspó³pracy miêdzy pañstwami znajo-
mo�æ jêzyka angielskiego, który pe³ni we wspó³czesnym �wiecie rolê jêzyka miêdzynaro-
dowego, jest obowi¹zkowa dla ka¿dego specjalisty z wy¿szym wykszta³ceniem, ale krajowe
standardy o�wiatowe nie zapewniaj¹ przysz³ym fachowcom, studiuj¹cym specjalno�ci nie-
jêzykowe, znajomo�ci jêzyka angielskiego na odpowiednim poziomie. Ten problem nabiera
szczególnego znaczenia w wypadku specjalistów w dziedzinie ZDG � w zale¿no�ci od
specyfiki ich dzia³alno�ci. Korzystanie z us³ug t³umaczy, zw³aszcza utrzymywanie ich na
etacie, oznacza dla przedsiêbiorstwa dodatkowe wydatki.

� Niski poziom umiejêtno�ci komputerowych mened¿erów ZDG, brak informacji o istnieniu
nowych pakietów oprogramowania, które umo¿liwiaj¹ szybkie obliczenie wska�ników eko-
nomicznych dla umów z partnerami zewnêtrznymi, oraz nieotrzymywanie u¿ytecznych in-
formacji o zmianach w ustawodawstwie celnym.
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� Przestarza³y sposób my�lenia kierowników wiêkszo�ci przedsiêbiorstw, brak aktywnego
marketingowego trybu my�lenia, niezbêdnego do podejmowania decyzji w dziedzinie za-
rz¹dzania ZDG (Makogon 1990), brak umiejêtno�ci przystosowania siê do nowych warun-
ków prowadzenia biznesu.

3. Problemy uwarunkowane czynnikami informacyjnymi oraz zwi¹zane z brakiem potencja³u
marketingowego w zakresie komunikacji z odbiorcami do realizacji ZDG jako elementów kon-
kurencyjnej zdolno�ci przedsiêbiorstwa:
� Brak odpowiedniego informacyjnego, komunikacyjnego, technicznego i programowego

zabezpieczenia ZDG. Realizacja ZDG we wspó³czesnej sytuacji gospodarczej jest niemo¿-
liwa bez wykorzystania technologii informacyjnych i komunikacyjnych, które pozwala
tworzyæ systemy informacyjno-komunikacyjne. Dziêki tym technologiom kontakty miêdzy
kontrahentami, dostawcami i klientami mog¹ byæ realizowane szybko i efektywnie. Obec-
nie programowe zabezpieczenie przedsiêbiorstw prowadz¹cych ZDG na Ukrainie obejmuje
pakiety programowe: PSTBrok, MD-Office, MD-info, MD-Declaracion, które zosta³y stwo-
rzone i s¹ oferowane w ramach konsultacyjnej pomocy przez podmioty �wiadcz¹ce us³ugi
konsultingowe: zjednoczenia naukowo-produkcyjne i izby handlowo-przemys³owe � dla
podmiotów realizuj¹cych ZDG.

� Niski poziom wykorzystania informacyjnych zasobów internetu. Mimo ¿e wiêkszo�æ pañstw,
tak¿e Ukraina, to cz³onkowie spo³eczeñstwa informacyjnego, a globalna sieæ wesz³a we
wszystkie strefy ¿ycia gospodarczego, w przedsiêbiorstwach ukraiñskich, szczególnie w re-
gionach, kierownicy i przedsiêbiorcy nie u�wiadamiaj¹ sobie potrzeby wykorzystania jej
zasobów do efektywnej realizacji dzia³alno�ci gospodarczej, zw³aszcza ZDG, a w wielu
przedsiêbiorstwach nie ma mo¿liwo�ci korzystania z internetu.

� Brak w przedsiêbiorstwach informacji o �rodowiskach marketingowych biznesu miêdzyna-
rodowego. Zgodnie z teoretycznymi podstawami miêdzynarodowego biznesu, miêdzyna-
rodowego menagementu i strategicznego planowania, na �rodowisko miêdzynarodowego
biznesu wp³ywaj¹ nastêpuj¹ce czynniki:
� kulturowe: narodowe stereotypy, cenione warto�ci, tradycje, zwyczaje, wyznania reli-

gijne oraz inne formy przejawów kultury;
� polityczne: stabilno�æ polityczna, ustrój polityczny, relacje w³adza�biznes, polityczna

sytuacja w regionach, umowy taryfowe i handlowe miêdzy pañstwami, normatywne
akty w³adz centralnych (rz¹du) oraz miejscowych organów w³adzy, poziom rozwoju
prawnej regulacji dzia³alno�ci gospodarczej, stosunek pañstwa do ustawodawstwa an-
tymonopolowego;

� ekonomiczne: tempo wzrostu gospodarczego, poziom podstawowych wska�ników eko-
nomicznych i stopieñ rozwi¹zania podstawowych problemów spo³eczno-gospodarczych
(inflacja, bezrobocie, ubóstwo, struktura spo³eczeñstwa, baza zasobów, rozwój infra-
struktury ekonomicznej, koszty pracy, konkurencja, stopieñ regulacji pañstwowej, re-
gulowanie dzia³alno�ci inwestycyjnej, regulowanie dzia³alno�ci firm miêdzynarodowych
itp.), niepañstwowe regulowanie ZDG;

� technologiczne: technologia produkcji, materia³y konstrukcyjne, wykorzystanie techni-
ki obliczeniowej, dostêp do informacji i �rodków ³¹czno�ci.

� Brak informacji o mo¿liwych nastêpstwach wp³ywu ww. czynników jest jedn¹ z g³ów-
nych przyczyn nieefektywnej realizacji ZDG; dotyczy to nie tylko przedsiêbiorstw krajo-
wych, ale tak¿e zagranicznych, które realizuj¹ ZDG na ukraiñskim rynku. Nawet je¿eli
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przedsiêbiorstwo ma bazê odpowiedni¹ do pozyskania danej informacji, praktyka dowo-
dzi, ¿e zbieranie oraz opracowywanie danych na temat �rodowiska biznesu miêdzynarodo-
wego wymaga znacznych nak³adów finansowych oraz czasu.

� Brak wiedzy o zasadach handlu miêdzynarodowego. Realizuj¹c ZDG, przedsiêbiorstwo
wchodzi do szczególnej strefy stosunków regulowanych nie tylko ustawodawstwem kra-
jowym, przepisami i procedurami ZDG. Z wej�ciem na rynki �wiatowe zwi¹zane jest dotrzy-
mywanie miêdzynarodowych norm handlowych, miêdzynarodowych umów zwi¹zanych
z regulacjami taryfowymi i pozataryfowymi. Ponadto ka¿de pañstwo ma ustalone regulacje
dotycz¹ce obrotu okre�lonymi grupami towarowymi oraz umowy z innymi pañstwami na
rynku �wiatowym, które czêsto powoduj¹ ograniczenia w postaci maksymalnych pozio-
mów dostaw towarów na terytorium danego pañstwa (tzw. kwoty importowe) oraz inne
ograniczenia eksportu lub importu. Zdarza siê, ¿e przy podejmowaniu decyzji o podpisaniu
kontraktu na realizacjê ZDG strony nie przewiduj¹, jakie podatki i która strona bêdzie
musia³a p³aciæ, zgodnie z umowami i ustawodawstwem pañstw, które reprezentuj¹ uczest-
nicy umowy. To mo¿e doprowadziæ do sporów i rozbie¿no�ci, a w konsekwencji do zerwa-
nia stosunków handlowych, których nawi¹zanie wymaga du¿ych wysi³ków.

� Brak wiedzy na temat procedur i przepisów dotycz¹cych formalno�ci celnych, kontroli
i opodatkowania towarów. Przej�cie towaru przez granicê wi¹¿e siê z wieloma formalno-
�ciami celnymi: konieczno�ci¹ uiszczenia op³at (podatków) celnych, przygotowania ró¿-
nych dokumentów, wyznaczenia kodu TN ZDG, zap³acenia akcyzy i VAT-u. Procedury
celne s¹ bardzo skomplikowane, wiêc czêsto staj¹ siê przeszkod¹ nie do pokonania dla
uczestników ZDG przy wej�ciu na rynki zewnêtrzne, bowiem zorientowanie siê w nich, bez
pewnego do�wiadczenia, staje siê niemo¿liwe.

� Brak informacji o istnieniu i dzia³alno�ci po�redników wspomagaj¹cych realizacjê ZDG
oraz o korzy�ciach wynikajacych z wykorzystania us³ug konsultacyjnych w zakresie ZDG.

Podsumowuj¹c, nale¿y stwierdziæ, ¿e dla przedsiêbiorstwa realizacja ZDG staje siê nowym,
wy¿szym poziomem prowadzenia biznesu, na którym potrzeba odpowiedniego technicznego,
technologicznego, finansowego i kadrowego potencja³u, a tak¿e specjalistycznej wiedzy, rozwi-
niêtych technologii zarz¹dzania, mo¿liwo�ci szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu itd.
Ale nie zawsze w przedsiêbiorstwach istniej¹ struktury i procedury niezbêdne do realizacji ZDG.
U�wiadomienie sobie przez zarz¹d istnienia problemów w tej sferze i, wobec braku mo¿liwo�ci ich
rozwi¹zania w³asnymi si³ami, zaproszenie w porê konsultantów mo¿e zapobiec wydatkom znacz-
nie wiêkszym ni¿ koszt us³ug konsultacyjnych.

Firma konsultingowa jest wyspecjalizowan¹ jednostk¹, która zawodowo zajmuje siê �wiad-
czeniem pomocy konsultacyjnej z zakresu ZDG albo dzia³alno�æ konsultacyjna w dziedzinie ZDG
jest jednym z kierunków jej dzia³alno�ci. Konsultanci powinni mieæ takie same mo¿liwo�ci jak
klienci oraz potencja³, którego nie ma organizacja klienta i którego brak zmusza j¹ do poszukiwa-
nia zawodowej pomocy konsultacyjnej. Te potrzeby w zakresie pomocy konsultacyjnej wynikaj¹
z jednej strony z problemów ogólnych, które pojawiaj¹ siê w przedsiêbiorstwach podczas pro-
wadzenia dzia³alno�ci gospodarczej za granic¹, z drugiej za� opieraj¹ siê na konkretnym doborze
us³ug konsultacyjnych, które mo¿e zaproponowaæ konsultant.
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Consultancy About Foreign Business for Ukrainian Companies

In the process of globalization and development of the international business relation betwe-
en countries the foreign investments are particularly important for both all the country and the
individual companies. On the present level of the growth of world economy the flows of foreign
investments are the priority for national economy and the direction for a lot of the big, middle
and small companies from every trade: industry, agriculture, construction, transport, finance etc.

The company may improve its effectiveness in the area of foreign business when the execu-
tives ask for advice the professional consultants and experts in economics and management.
The subject of this article is the analyses of the conditions and opportunities of Ukrainian
companies that are going to invest abroad, to benefit from the consulting services.
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