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Streszczenie: Rozwoj nowych form transportu i technologii komunikacji oraz postgpujaca
integracja gospodarcza sprawiaja, ze zdaniem wielu autorow dystans przestaje by¢ istotna
kategorig w opisie umiedzynarodowienia przedsigbiorstw. To przekonanie jest jednak pod-
wazane przez wyniki badan empirycznych. Zjawiskiem slabo rozpoznanym w istniejacym
dorobku jest niedoszacowanie dystansu w przypadku rynkéw uchodzacych za podobne.
W tym kontekscie celem niniejszego badania jest analiza determinant wynikoéw polskich
eksporteréw na rynku niemieckim, ze szczegdlnym uwzglednieniem postrzeganego przez
menedzeréw dystansu, adaptacji strategii, jak rowniez zgromadzonej wiedzy. Autorzy
stawiajg ponadto teze, ze relacje te zalezg od intensywnos$¢ technologicznej branzy.

Stowa kluczowe: dystans psychiczny, adaptacja, wiedza o rynku zagranicznym, wyniki na
rynku zagranicznym.
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Wprowadzenie

Zjawiskiem stabo rozpoznanym w istniejacym dorobku jest niedoszacowanie
dystansu w przypadku rynkow uchodzacych za podobne. Okazuje si¢ w szczegol-

" Niniejszy artykut powstal w ramach realizacji grantu badawczego finansowanego przez Naro-
dowe Centrum Nauki (nr 2014/13/B/HS4/03297), pt. Postrzegany dystans w procesie interna-
cjonalizacji polskich przedsigbiorstw: uwarunkowania, mechanizmy redukcji, wptyw na klu-
czowe wybory strategiczne oraz ich efekty.
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nosci, ze wiele firm podejmujacych ekspansje na rynki wyzej rozwinigte w sen-
sie instytucjonalnym i gospodarczym napotyka na trudno$ci w osigganiu do-
brych wynikéw ekonomicznych [Trapczynski i Banalieva, 2016].

W tym kontekscie celem niniejszego badania jest podjecie proby zidentyfi-
kowania determinant wynikow polskich eksporterow na rynku niemieckim, ze
szczegblnym uwzglednieniem postrzeganego przez menedzeréw dystansu, adap-
tacji strategii, jak rowniez zgromadzonej wiedzy. Koncentracja badania na rynek
niemiecki wynika z kilku merytorycznych przestanek. Po pierwsze, chodzi o bliski
geograficznie rynek, ktory roézni si¢ jednak w wymiarze gospodarczym i kultu-
rowym. Wielu polskich menedzerow dostrzega zaré6wno atrakcyjnos¢ rynku
niemieckiego, jak i trudnosci zwigzane ze zbudowaniem tam pozycji [Ciszewska-
-Mlinari¢, 2018]: ,,[...] Niemcy bardzo bronia swojego rynku. Jeden ze znanych
nam wydawcow francuskich nawigzat wspotprace z dystrybutorem niemieckim,
dopiero wtedy gdy zlecit produkcje swoich gier firmie niemieckiej”. [producent gier
planszowych] ,,Niemiec to lubi kupowa¢ od Niemca, bo wszystko co niemieckie
jest najlepsze. [...] W przypadku Niemcdéw wazny jest ten patriotyzm lokalny,
[...] oni maja te swoje przyzwyczajenia zakupowe” [producent elektroniki].

1. Podstawy teoretyczne i hipotezy badawcze

Dystans psychiczny (DP) mozna zdefiniowa¢ jako kombinacje czynnikow
zaklocajacych przeptyw informacji pomiedzy firma a jej rynkiem docelowym,
a tym samym utrudniajacg proces uczenia si¢ i zrozumienia zagranicznego rynku
[Johanson i Vahlne, 1977]. Stad DP okresla si¢ niekiedy, jako poziom niepewno-
$ci wynikajacy z roéznic kulturowych i innych czynnikéw utrudniajacych nauke
i prace za granicg [O’Grady i Lane, 1996]. Wedlug modelu uppsalskiego, na
poczatkowym etapie procesu internacjonalizacji firmy wykazuja tendencje do
wchodzenia na najbardziej znane rynki, a nastgpnie stopniowo przemieszczaja
si¢ na mniej znane obszary [Johanson i Vahlne, 1977]. Wiedza o rynku zagra-
nicznym jest definiowana jako wiedza odnoszaca si¢ do praktyk biznesowych,
potencjalnych szans biznesowych, znajomosci lokalnej kultury, oczekiwan od-
biorcow oraz szeroko pojegtego otoczenia instytucjonalnego [Johanson i Vahlne,
1977]. O’Grady i1 Lane [1996] zaobserwowali, iz bezposrednie doswiadczenia
z rynkiem zagranicznym moga znacznie zmniejszy¢ ryzyko paradoksu DP, po-
legajacego na niedocenianiu réznic pomi¢dzy rynkami z racji przekonania o ich
podobienstwie. W kontekscie wspomnianego paradoksu DP, mozna oczekiwac,
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ze w przypadku rynkow postrzeganych jako bliskie, paradoksalnie poziom wie-
dzy moze by¢ nizszy, niz w przypadku dalekich. Stad:
Hl: Im wyzszy poziom dystansu psychicznego, tym wyzszy poziom wiedzy

o zagranicznym rynku.

Wplyw dystansu na poziom adaptacji do rynku zagranicznego byl przed-
miotem wczesniejszych badan [m.in. Sousa i Lengler, 2009]. W dotychczaso-
wym dorobku wspomniana wczesniej wiedza o zagranicznym rynku jest przed-
stawiana jako kluczowy zaséb w procesie umi¢dzynarodowienia, niezbedny dla
zrozumienia szans i radzenia sobie z niepewnoscig oraz ryzykiem. Jej brak two-
rzy istotng barier¢ umigdzynarodowienia [m.in. Musteen, Datta i Butts, 2014].
Mozna oczekiwac, ze lepsze zrozumienie rynku wplywa zaré6wno bezposrednio
na poziom wynikéw, jak i posrednio poprzez zwigkszenie mozliwosci dostoso-
wania oferty do tego rynku. Stad:

H2: Im wyzszy poziom zakumulowanej o rynku zagranicznym wiedzy, tym
wyzszy poziom adaptacji do rynku zagranicznego.

H3: Im wyzszy poziom zakumulowanej o rynku zagranicznym wiedzy, tym
wyzszy poziom wynikow osiaganych na rynku zagranicznym.

Wplyw stopnia standaryzacji lub adaptacji strategii rynkowej na osiggane
wyniki jest przedmiotem jednej z kluczowych debat toczacych si¢ w obszarze
zarzadzania oraz marketingu mi¢dzynarodowego [Griffith i in., 2014]. Konwer-
gencja potrzeb odbiorcéw umozliwia sprzedaz tych samych produktéw na wielu
rynkach, prowadzac do obnizenia kosztoéw poprzez mechanizm ekonomii skali
oraz zakresu [Griffith i in., 2014]. Z drugiej strony, istniejg przestanki, iz dosto-
sowanie oferty do oczekiwan zagranicznych odbiorcow jest czesto konieczno-
$cig wynikajaca z roznych upodoban konsumentow. Wielu badaczy wskazuje, ze
wyniki na rynku zagranicznym sg tym lepsze, w im wigkszym stopniu firmy
adaptuja swoja strategi¢ [Brouthers, O’Donnell i Hadjimarcou, 2005; Sousa
i Lengler, 2009], stad:

H4: Im wyzszy poziom adaptacji do rynku zagranicznego, tym wyzszy poziom
wynikoéw osigganych na rynku zagranicznym.

W s$wietle istniejacych badan réwniez DP sam w sobie moze mie¢ bezpo-
sredni wplyw na wyniki, poniewaz zatozenia dotyczace podobienstwa kulturo-
wego moga uniemozliwi¢ menedzerom poznanie krytycznych roznic, obiektywnie
wystepujacych pomigdzy rynkami. Evans i Mavondo [2002] wskazuja, ze DP jest
pozytywnie powigzany z wynikami firmy na odleglych rynkach, menedzerowie
lekcewaza bowiem réznice migdzy rynkami. Sousa i Lengler [2009] stwierdzaja,
ze DP ma bezposredni pozytywny wplyw na wyniki, co stanowi poparcie dla
argumentu, ze zwigkszona koncentracja i bardziej dedykowane $rodki uwzgled-
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niane w specyfice rynku lokalnego przektadajg si¢ na lepsze wyniki. Stad mozna
sformutowa¢ nast¢pujaca hipoteze:
HS5: Im wyzszy dystans psychiczny wobec rynku zagranicznego, tym wyzszy
poziom wynikow osigganych na rynku zagranicznym.
Postulowane relacje ukazuje rys. 1.

Zmienne

Dystans psychiczny H1 Wiedza H2 Adaptacja H4 Wyniki na rynku kontrolne
wzgledem rynku ) o rynku — do rynku zagranicznym (Niemcy)
zagranicznego (Niemcy) zagranicznym zagranicznego
Wyniki (ogétem)
Dystans kulturowy H3 ] Zakres
I Wyniki finansowe (liczba i
H5 rynkéw) i

Dystans biznesowy Wyniki : -
niefinansowe : Branza

Rys. 1. Model konceptualny

2. Metody badawcze
2.1. Proba badawcza i operacjonalizacja zmiennych

Badania empiryczne zostaty przeprowadzone w okresie od pazdziernika
2015 do stycznia 2016 r. Objeto nimi tylko firmy polskie w sensie pochodzenia
kapitatu. Dobor do proby zaktadal rowniez koncentracje na firmach dziatajacych
w sektorze przemystowym w branzach réznigcych si¢ intensywnoscig technolo-
giczng oraz zatrudniajacych co najmniej 10 0so6b. Na potrzeby niniejszego arty-
kutu skoncentrowano si¢ tylko na firmach prowadzacych dziatalno$¢ na rynku
niemieckim (N = 98).

Jako metode zbierania danych zastosowano CAPI (Computer Assisteted
Personal Interview). Do grupy docelowych respondentow nalezeli wlasciciele
lub menedzerowie wyzszego szczebla, majacy zasadniczy wptyw na podejmo-
wanie decyzji zwigzanych z ekspansjg zagraniczng firmy. Dodatkowym kryte-
rium byl wymog przynajmniej jednego roku do$wiadczenia pracy na obecnym
stanowisku w danej firmie.

Jesli chodzi o operacjonalizacje zmiennych', finansowe i niefinansowe wy-
niki na rynku zagranicznym zostaly zoperacjonalizowane, wykorzystujac skale
stosowane we wczesniejszych badaniach. Sposob operacjonalizacji zmiennej
adaptacji do rynku zagranicznego zostal zaczerpnigty z wczesniejszych badan

! Ze wzgledu na ograniczenia objetosciowe artykutu, pelny opis operacjonalizacji wszystkich
zmiennych udostepniany jest osobom zainteresowanym bezposrednio przez autoréw.
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[Fletcher i Bohn, 1998; Sousa i Lengler, 2009]. Odnosnie do DP zastosowana
skala pomiarowa stanowi adaptacj¢ narzedzia opracowanego przez Childa, Rod-
rigues i Frynasa [2009], spetiajac przy tym podstawowe wymogi, tj. wielowy-
miarowos$¢ konstruktu oraz pomiar na poziomie indywidualnym. Ostatnie badania
poswiecone tematyce dystansu psychicznego, w ktorych pomiar jest dokonywa-
ny na poziomie indywidualnym, wyr6zniajag dwa podstawowe wymiary — kultu-
rowy oraz biznesowy, obejmujacy m.in. aspekty ekonomiczne, technologiczne,
polityczno-prawne.

Z uwagi na orientacje¢ badan na postrzegane trudnosci wynikajace z od-
miennosci tylko wobec jednego rynku (niemieckiego) zrezygnowano z agregacji
postrzeganego dystansu kulturowego i1 biznesowego w jeden konstrukt, uznajac,
ze osobne traktowanie gtéwnych wymiarow DP umozliwi glebszy wglad w ba-
dane relacje. Niemniej, w modelu konceptualnym zatozono, ze oba wymiary
taczy relacja o charakterze kowariancyjnym — w im mniejszym stopniu mene-
dzerowie postrzegajg trudnosci dzialania na rynku zagranicznym o charakterze
kulturowym, tym mniej dostrzegaja wyzwan wynikajacych z odmiennosci biz-
nesowej, co z kolei zmniejsza postrzegany dystans kulturowy. Takie podejscie
wydawato si¢ najwlasciwsze biorgc pod uwage wyniki wczedniejszych badan
[np. Evans i Mavondo, 2002] oraz wysoki wspotczynnik korelacji pomigdzy
oboma wymiarami dystansu psychicznego (r = 0,73).

Wiedza o rynku zagranicznym zostata zoperacjonalizowana poprzez 11
stwierdzen zaczerpnigtych z wczesniejszych prac [m.in. Musteen, Datta i Butts,
2014]. Ponadto celem kontrolowania innych potencjalnie istotnych wptywow na
badane zjawiska, wprowadzono dodatkowe zmienne. W literaturze przyjmuje
si¢, ze wielko$¢ firmy, a takze zakres dywersyfikacji geograficznej maja wpltyw
na wyniki umigdzynarodowienia. Wielko$¢ firmy zostata zoperacjonalizowana
jako logarytm liczby zatrudnionych, a zakres dywersyfikacji jako logarytm licz-
by rynkéw zagranicznych na ktorych firma funkcjonuje.

Ponadto, intensywno$¢ technologiczna branzy, w ktorej dziata firma zostata
okreslona na podstawie dziatu Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD, 2007)
Dziaty PKD w sekcji C (przetworstwo przemystowe) zostaty potaczone w grupy
branz w zaleznos$ci od poziomu intensywnosci technologicznej wedtug wskazni-
koéw stosowanych przez Europejski Urzad Statystyczny.

2.2. Metody analityczne

Celem odniesienia si¢ do sformutowanych hipotez badawczych zastosowa-
no metod¢ modelowania strukturalnego — SEM (Structural Equation Modelling)
za pomocg programu /BM SPSS Statistics AMOS. Gtéwne zaleznosci zachodzace
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pomigdzy badanymi zmiennymi zostaly wczesniej przedstawione w modelu kon-
ceptualnym (rys. 1). Gléwng zmienng objasniang jest poziom wynikow osiaga-
nych na rynku zagranicznym, objasniany przez DP, adaptacje, wiedz¢ o zagra-
nicznym rynku oraz zmienne kontrolne. Model zostal oszacowany metoda
najwickszej wiarygodnosci. Liniowo$¢ zaleznosci pomigdzy zmiennymi zostata
zweryfikowana wykorzystujac wykresy rozrzutu. Weryfikacji zatozenia o nor-
malnosci tacznego rozktadu zmiennych obserowalnych zostala oparta na wspot-
czynniku wielowymiarowe]j kurtozy, nie wykraczajacy poza przedziat [-2,2],
a w przypadku wigkszosci szacowanych modeli mieszczacy si¢ w przedziale
[-1,1] [Bedynska i Ksigzek, 2012]%.

3. Wyniki badan

Przeprowadzone analizy ilosciowe pozwolitly na odniesienie si¢ do posta-
wionych hipotez (tabela 1). Model 1 przedstawia wyniki estymacji na poziomie
calej proby, a kolejne jego wersje — a, b, ¢ — rdznig si¢ operacjonalizacjg glownej
zmienne] zaleznej: Model 1a — zawiera oszacowania dla zagregowanej zmiennej
wyniki ogéltem; 1b — dla wynikéw finansowych, 1c — dla wynikow niefinanso-
wych. Chcac sprawdzi¢, czy badane zalezno$ci s3 moderowane wplywem branzy
(intensywno$cig technologiczng branzy), postulowany model zostat takze osza-
cowany w podgrupach branzwowych: Model 2 (a,b,c) ukazuje wyniki w grupie
firm dziatajacych w branzy wysokich technologii, a Model 3 (a,b,c) — w grupie
firm z branz niskich/§rednich technologii. Kluczowe miary dopasowania takie
jak RMSEA, CMIN/df, GFI, NFI, IFI wskazuja na dobre dopasowanie estymo-
wanych modeli, co uprawnia do dalszej analizy wynikéw dotyczacych badanych
zaleznosci (tabela 1).

Na podstawie przeprowadzonej analizy wprowadzono do modelu trzy rela-
cje o charakterze kowariancyjnym, ktorych nie zaktadano w czeéci teoretycznej”.
Po pierwsze, im wigksze jest doswiadczenie firmy w zakresie dziatania na ryn-
kach zagranicznych, tym postrzegany dystans kulturowy do rynku niemieckiego
jest nizszy; jednoczes$nie im wyzszy jest postrzegany dystans kulturowy wzgle-
dem rynku niemieckiego, tym liczba obslugiwanych rynkéw jest nizsza. Po dru-
gie, mozna zaobserwowac, iz im wyzszy jest postrzegany dystans biznesowy
wzgledem rynku niemieckiego, tym wicksze wysitki firmy podejmuja w zakre-

Pozostate zalozenia dotyczace charakteru zmiennych, niezaleznosci obserwacji i doboru do
proby rowniez zostaly spetnione.

Ich wprowadzenie nie zmienia charakteru gtdéwnych badanych relacji, ale poprawia dopasowa-
nie modelu. Ponadto, co istotne, relacje te maja uzsadnienie logiczne.
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sie adaptacji oferty, obnizajac dystans biznesowy. Po trzecie, wigksze firmy
prowadza dziatalno$¢ na wickszej liczbie rynkéw zagranicznych, co z kolei pro-
wadzi do ich wzrostu.

Tabela 1. Oszacowanie modelu $ciezkowego dla calej proby i w grupach branzowych

Branze Branze niskich/

L, . . . Cata proba wysokich /§rednich

Zalezno$ci: zmienne i relacje .. ..

technologii technologii

Model 1a,b,c Model 2a,b,c Model 3a,b,c

Wiedza — Dystans kulturowy [H1] 0,389** (0,08) 0,414% (0,17)  0,369* (0,10)
Wiedza < Dystans biznesowy [H1] —-0,118 (0,08) -0,160 (0,16) —-0,101 (0,10)
Adaptacja +—  Wiedza [H2] 0,519%** (0,11)  0,710%** (0,12) 0,448*** (0,16)
Dystans kulturowy < Dystans biznesowy 0,73*** (0,21) 0,738*** (0,33) 0,721*** (0,26)
Dystans kulturowy «  Zakres (liczba rynkow) —-0,133* (0,09) -0,122 (0,15) —0,191* (0,11)
Wielkos¢ firmy Zakres (liczba rynkow) 0,278** (0,14) 0,418* (0,28) 0,2067 (0,16)
Adaptacja < Dystans biznesowy —0,162* (0,08)  —0,199% (0,09) —0,1527% (0,11)

Wyniki ogétem Model 1a Model 2a Model 3a
Wyniki (ogotem) +—  Wiedza [H3] 0,128 (0,07) 0,197 (0,14) 0,078 (0,09)
Wyniki (ogotem) +— Adaptacja [H4] 0,398*** (0,05) 0,371% (0,14)  0,401%** (0,06)
Wyniki (ogotem) +« Dystans kulturowy [H5] —0,091 (0,05) —-0,25 (0,10)  —0,074 (0,07)
Wyniki (ogotem) — Dystans biznesowy [H5] —0,187 (0,05) 0,021 (0,09)  —0,222(0,07)
Wyniki (ogotem) — Zakres (liczba rynkow) 0,055 (0,05) 0,163 (0,07)  —0,043 (0,06)
Wyniki (ogdtem) —  Wielko$¢ firmy 0,115 (0,04) 0,093 (0,07) 0,132 (0,04)

Wyniki finansowe Model 1b Model 2b Model 3b
Wyniki (finansowe) +— Wiedza [H3] —0,087 (0,11) —0,187 (0,24)  —0,076 (0,13)
Wyniki (finansowe) +— Adaptacja [H4] 0,043 (0,08) 0,152 (0,23) 0,005 (0,09)
Wyniki (finansowe) — Dystans kulturowy [H5]  —0,2427 (0,09) —0,194 (0,17)  —0,325% (0,10)
Wyniki (finansowe) + Dystans biznesowy [H5] -0,12 (0,08) —-0,219 (0,15) 0,008 (0,10)
Wyniki (finansowe) — Zakres (liczba rynkow) 0,143 (0,07) 0,372* (0,12)  —0,041 (0,09)
Wyniki (finansowe) —  Wielko$¢ firmy 0,081 (0,06) —0,07 (0,11) 0,15 (0,06)

Wyniki pozafinansowe Model 1c Model 2¢ Model 3¢
Wyniki (niefinansowe) < Wiedza [H3] 0,275%** (0,08)  0,497** (0,14) 0,189* (0,09)
Wyniki (niefinansowe) <« Adaptacja [H4] 0,531***(0,06) 0,349* (0,13) 0,583*** (0,06)
Wyniki (niefinansowe) ¢ Dystans kulturowy [H5] 0,12 (0,06) -0,127 (0,10) 0,217 (0,07)
Wyniki (niefinansowe) ¢ Dystans biznesowy [H5] —0,146 (0,06) 0,226 (0,09) —0,333**(0,07)
Wyniki (niefinansowe) ¢+ Zakres (liczba rynkow) —-0,07 (0,05)  —0,2037 (0,07) —0,023 (0,06)
Wyniki (niefinansowe) < Wielko$¢ firmy 0,082 (0,04) 0,2147 (0,07) 0,046 (0,05)

Uwaga: T p < 0,10; * p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001. W tabeli ukazano standaryzowane
wspolczynniki $ciezkowe. W nawiasach podany btad standardowy.

Model la,b,c: RMSEA(0,066; 0,066; 0,066), CMIN/f (1,42; 1,42; 1,42), GFI (0,97; 0,97; 0,97),
NFI (0,94; 0,93; 0,95), IFT (0,98; 0,98; 0,99). Model 2/3a,b,c: RMSEA (0,067; 0.067; 0,067),
CMIN/df (1,43; 1,43; 1,43), GFI (0,95; 0,95; 0,95), NFI (0,89; 0,88; 0,91), IFI (0,96; 0,96; 0,97).

W odniesieniu do DP, jego wplyw na poziom wiedzy o zagranicznym ryn-
ku okazatl si¢ pozytywny w istotny statystycznie sposéb w wymiarze kulturo-
wym zardwno na poziomie calej badanej proby, jak i w podgrupach branzo-
wych, ale bez potwierdzenia znaczenia biznesowego wymiaru postrzeganego
dystansu, stad H1 znajduje cze$ciowe potwierdzenie. Pelne potwierdzenie znala-
zta natomiast H2, poniewaz im wyzszy poziom zakumulowanej o rynku zagra-
nicznym wiedzy, tym wyzszy poziom adaptacji do rynku zagranicznego, zarow-
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no na poziomie calej proby, jak i w grupach branzowych. Hipoteza 3 o wptywie
wiedzy na wyniki nie znalazta natomiast potwierdzenia w odniesieniu do wyni-
kéw ogolem oraz wynikow finansowych, niemiej w zakresie wynikow niefinan-
sowych zgromadzona przez fimy wiedza przyczynia si¢ do poprawy wynikow,
bez wzgledu na branzg. Ponadto, analiza ilosciowa dostarczyta potwierdzenia, iz
poziom adaptacji do rynku zagranicznego jest pozytywnie zwigzany z poziomem
wynikdéw (ogotem i niefinasowych), potwierdzajac czegsciowo H4. I wreszcie,
H5 o paradoksolnym (pozytywnym) wptywie dystansu psychicznego na wyniki
nie znalazta potwierdzenia, poniewaz jedynie dystans kulturowy ma istotny
wplyw na wyniki finansowe, ale negatywny, co ponadto nie dotyczy firm z branzy
o wysokiej intensywnosci technologicznej. Dla wynikdéw niefinansowych, jedy-
nie w przypadku firm z branz niskich i $rednich technologii dystans biznesowy
ma negatywny wplyw na wyniki, a dystans kulturowy ma pozytywny wplyw,
sugerujac wzmozong uwage menedzeréw poswigcong rynkowi postrzeganemu
jako odlegty.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze tylko w przypadku firm dziatajacych w bran-
zach niskich/$rednich technologii postrzegane trudnos$ci wynikajace z odmien-
nosci rynkéw maja znaczenie, ale — w przeciwienstwie do zalozen — jest to
wplyw negatywny, a nie ‘paradoksalny’ (z wyjatkiem pozytywnego wptywu DP
na wyniki niefinansowe). Kluczowe wyniki zostaly podsumowane na rys. 2.
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Podsumowanie

Uzyskane wyniki wskazuja na ciekawe zjawisko, majace znaczenie tak teo-
retyczne, jak i praktyczne. Postrzegany dystans kulturowy okazuje si¢ mie¢ po-
zytywny wplyw na poziom wiedzy o niemieckim rynku, co wskazuje, iz po-
strzegane roznice kulturowe dzialaja mobilizujagco na menedzeréw w zakresie
budowania wiedzy o zagranicznym rynku. Zbudowanie takiej wiedzy zwigksza
natomiast sktonno$¢ firm do dostosowania swojej oferty do zagranicznego ryn-
ku, a adaptacja z kolei przyczynia si¢ do poprawy wynikéw (ogodtem) na zagra-
nicznym rynku. W szczegdlnosci, adaptacja przyczynia si¢ do osiggania lep-
szych wynikéw niefinansowych, bez wzgledu na branzg. Brak bezposredniego
wplywu adaptacji na wyniki finansowe moze wskazywac, ze dziatania adapta-
cyjne oprocz swoich pozytywnych efektéw (zwigzanych np. z realizacja celow
rynkowych czy budowa reputacji), sa zarazem kosztowne i nie przekltadaja sie
w krétkim okresie na poprawg wynikéw finansowych.

Co interesujace, jedynie dystans kulturowy do rynku niemieckiego wywiera
negatywny wplyw na wyniki finansowe, sugerujac, ze znaczenie roéznic kulturo-
wych dla sukcesu w kategoriach finansowych jest istotniejsze niz samych r6znic
biznesowych. Zalezno$¢ ta nie dotyczy jednak firm z branzy o wysokiej inten-
sywnosci technologicznej, wskazujac na mniejsze znaczenie réznic kulturowych
wzgledem innych czynnikow sukcesu w tego typu sektorach. Z kolei dla wyni-
kéw niefinansowych, jedynie w przypadku firm z branz niskich i $rednich tech-
nologii dystans biznesowy ma negatywny wplyw na wyniki, natomiast dystans
kulturowy ma wpltyw pozytywny, sugerujac wzmozong uwage menedzerow
poswiecong rynkowi postrzeganemu jako odlegly.

W s$wietle otrzymanych wynikoéw mozna stwierdzi¢, iz niedocenianie roznic
miedzy rynkami, szczegélnie w przypadku firm dziatajacych w branzach ni-
skich/érednich technilogii moze prowadzi¢ do blednych decyzji menedzerskich,
zwigzanych z wyborem rynku czy strategig dziatania na rynku zagranicznym,
a w konsekwencji do niepowodzenia.
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SUCCESS CONDITIONS OF POLISH FIRMS IN THE GERMAN MARKET:
THE ROLE OF PSYCHIC DISTANCE, ADAPTATION
AND KNOWLEDGE

Summary: The development of new forms of transport and communication technology
and progressive economic integration mean that many writers and practitioners believe
that distance is no longer a relevant category in the description of the internationalization
of business. But this conviction is undermined by the results of empirical research. Thus,
a phenomenon that is poorly recognized in the existing acquis is the underestimation of
distance in the case of outward markets. In this context, the purpose of this study is to
analyze the determinants of the performance of Polish exporters on the German market,
with particular regard to distance managers’ perceptions, adaptation strategies, and ac-
cumulated knowledge. The authors also point out that these relationships depend on the
technological intensity of the industry. The study is based on the results of a survey
conducted within an ongoing grant of the National Science Center.

Keywords: psychic distance, adaptation, foreign market knowledge, foreign market
performance.





