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Posiedzenie Trybunatu poprzedzone byty postepowaniem wstepnym, mogacym mie¢ dla przy-
spieszenia spraw, charakter uproszczony. Posiedzenia odbywaty sie w formie niejawnej7, ale regu-
ta byly jawne rozprawy. Rozprawie poswiecita Autorka szczegélng uwage analizujgc przepisy
i orzecznictwo NTA, dotyczace uczestnikéw w tym skiadéw orzekajacych, przebiegu rozpraw, try-
bu ich zamykania, narad i odraczania wyrokowania.

Podkresli¢ nalezy z uznaniem udokumentowany i wywazony charakter konkluzji ogélnych
i wnioskéow formutowanych przez krakowskg badaczke, m.in. o ograniczaniu od 1926 r. zasady
jawnosci i poszerzajacej sie tendencji orzekania w zmniejszonych, nawet jednoosobowych komple-
tach sedziowskich. Ttendencje te byly préba usprawnienia dziatalnosci polskiego sgdownictwa
administracyjnego, ktdre dziatajac bez nizszego szczebla, borykato sie z ogromna iloscig spraw.

Bardzo interesujacy rozdziat 7, poswiecony zostat orzeczeniom NTA, a wiec wyrokom i uchwa-
tom albo (wedle przepiséw z 1932 r.) wyrokom i postanowieniom. Trybunat by}, podobnie do dzia-
tajacego dzis NSA, instancjg wylgcznie kasacyjna. Kontrola kasacyjna ,ograniczona byta tylko do
strony prawnej zaskarzonej decyzji, nie dotyczyta jej strony faktycznej” (s. 195), co upodabniato
zakres kontroli kasacyjnej Trybunatu do zakresu kasacji w postepowaniu sgdowym.

Dorota Malec pozytywnie ocenia role NTAw systemie organéw Il Rzeczypospolitej, zwhaszcza
w zakresie ochrony praw jednostki. Ta pozytywna ocena, mimo mankamentéw wynikajacych zjedno-
instancyjnej struktury polskiego sgdownictwa administracyjnego i wynikajace z tej struktury wielkie
obcigzenie, wyrazajgce sie w rosnacej liczbie spraw, zostata rzetelnie udokumentowana.

Szczeg6lny walor ksigzki dla wspétczesnego prawnika, nie tylko administratywisty, polega na
sformutowanej przez krakowska badaczke historii prawa (bo dla historykéw prawa to prawda
oczywista) konstatacji wielosci podobnych, wrecz wspélnych watkéw w rozwoju sadowej kontroli
administracji w 11 z 111 Rzeczpospolita.

Ewa Borkowska-Bagienska

Krzysztof Fonfara, Marian Gorynia (red. nauk.), Eugeniusz
Najlepszy, Jerzy Schroeder, Strategie przedsiebiorstw w biz-
nesie miedzynarodowym, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznar 2000.

Zainteresowanie problematyka strategii w funkcjonowaniu przedsiebiorstw znajduje swoje
odbicie w literaturze ekonomicznej dotyczacej tego zagadnienia. W ostatnich latach takze w Polsce
ro$nie grono 0séb pragnacych zgtebi¢ wiedze o tych kwestiach. Nalezy jednak stwierdzi¢, ze publi-
kacji poruszajacych problemy strategii z perspektywy funkcjonowania przedsiebiorstw na rynku
miedzynarodowym jest relatywnie niewiele. Luka zostata wypetniona przez ksigzke Strategie
przedsiebiorstw w biznesie miedzynarodowym, ktéra na poczatku 2000 ukazata sie naktadem Wy-
dawnictwa Akademii Ekonomicznej w Poznaniu. Publikacja zostata napisana przez czterech auto-
réw, zajmujacych sie od Kilkunastu lat problematyka zwiazkéw gospodarczych z zagranica,
rozpatrywanych na poziomie przedsiebiorstw: Krzysztofa Fonfare, Mariana Gorynie, Eugeniusza
Najlepszego oraz Jerzego Schroedera. Nie jest ona opracowaniem kompleksowym, ktére w wyczer-
pujacy sposob traktuje o wszystkich aspektach funkcjonowania przedsiebiorstw zaangazowanych
w handel zagraniczny. Autorzy dokonali selekcji zagadnier prezentowanych w niniejszej ksigzce
kierujac sieg, jak sami podkreslajg, swoimi zainteresowaniami badawczymi.

W rozdziale | Marian Gorynia dokonat uporzagdkowania terminologii zwigzanej z funkcjono-
waniem firm w biznesie miedzynarodowym, przedstawit gtéwne osiggniecia teoretyczne zagrani-

7 Ewolucja przepiséw o jawnosci postgpowania przed NTA cechowato zwigkszenie jego uprawnien do
orzekania na posiedzeniach niejawnych. Rozporzadzenie z 1932 r. dawato Trybunatowi prawo do orzekania
na posiedzeniu niejawnym we wszystkich sprawach, o ile strony nie zgtosity wyraznego wniosku o przepro-
wadzenie jawnej rozprawy (s. 159).
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cznej ekspansji przedsiebiorstw, podstawowe formy tej ekspansji i przestanki internacjonalizacji
dziatalnosci polskich firm w okresie transformacji. W pierwszej czesci Autor przedstawit rézne
definicje strategii przedsiebiorstwa, jakie proponuje wspotczesna literatura anglojezyczna, oraz
dokonat ich klasyfikacji wedtug réznych kryteriéw, co doprowadzito do sformutowania pojecia strate-
gii internacjonalizacji. W swoich rozwazaniach Marian Gorynia zauwaza, ze ,strategia internacjo-
nalizacji ma sens w odniesieniu do wszystkich pozioméw strategii w przedsiebiorstwie”. Takie
postawienie problemu powoduje, iz konsekwentnie wyodrebnianie takiej strategii w kazdym
przedsiebiorstwie ma tym wiekszy sens, im bardziej otoczenie zagraniczne rézni sie od jego otocze-
nia krajowego. Zdaniem Autora rozpatrywanie strategii internacjonalizacji jest zasadne w nawig-
zaniu do trzech wyréznionych pozioméw zarzadzania strategicznego tj. na poziomie catej firmy,
w odniesieniu do jednostek strategicznych oraz w stosunku do strategii funkcjonalnych, ktére sg
przygotowywane i realizowane przez dziaty funkcjonalne zarzadéw poszczegdlnych jednostek.

Kolejnym watkiem tego rozdziatu sg wyjasnienia teoretyczne zagranicznej ekspansji przed-
siebiorstwa. Autor stwierdza, iz poszukiwanie wyjasnien zachowan przedsiebiorstw na rynkach
miedzynarodowych moze obejmowac bardzo réznorodne dyscypliny wiedzy, co wymagatoby fakty-
cznie ogromnego naktadu pracy. Wobec powyzszego oraz ze wzgledu na charakter prezentowanej
publikacji M. Gorynia ograniczy} sie do pokazania, jak zagraniczna ekspansja przedsiebiorstw jest
ujmowana przez teorie handlu miedzynarodowego i teorie zagranicznych inwestycji bezposrednich.

Teoria handlu miedzynarodowego wyjasnia przyczyny przemieszczania sie débr i ustug mie-
dzy krajami, natomiast inne problemy teoretyczne sktadajace sie na paradygmat internacjonalizacji
sformutowany przez Autora (motywy zagranicznej dziatalnosci przedsiebiorstw, lokalizacja dzia-
talnosci zagranicznej firm, dynamika procesu internacjonalizacji i inne elementy) nie znajduja
w zasadzie rozwigzania w ramach tej teorii, lub tez sa potraktowane bardzo powierzchownie.

W literaturze ekonomicznej dotyczacej zagranicznych inwestycji bezposrednich brak jest
zgodnosci co do tresci paradygmatu zagranicznych inwestycji. Rozbiezno$¢ opinii dotyczy zaréwno
kwestii, jakie zagadnienia sg istotne z naukowego punktu widzenia, jak i sposobu formutowania
hipotez i technik ich weryfikacji.

Wobec takiego stanu rzeczy Autor proponuje minimalny zestaw pytan, ktére powinien obja¢
paradygmat zagranicznych inwestycji bezposrednich oraz dokonuje przegladu podstawowych
koncepcji teoretycznych zagranicznych inwestycji bezposrednich. Nastepnie podkresla, iz tylko
wykorzystujac acznie osiggniecia podej$¢ badawczych poszczegélnych teorii mozliwe bytoby uwz-
glednienie wszystkich istotnych zmiennych okreslajacych inwestycje zagraniczne.

Mimo probleméw z syntezg réznych uje¢ w ramach teorii handlu miedzynarodowego i teorii
inwestycji bezposrednich daje sie zauwazy¢ tendencje do coraz wiekszej integracji i syntezy poszcze-
gélnych koncepcji. Wsrdéd nich wiodaca role odgrywa teoria eklektyczna produkcji miedzynarodowe;j.

Ostatnig grupa zagadnieri oméwiong przez Autora rozdziatu | sg formy zagranicznej ekspan-
sji przedsiebiorstw. M. Gorynia zauwaza, iz mozliwe sposoby wejscia na rynki zagraniczne mozna
pogrupowaé w nastepujacy sposoéb:

— eksport i/lub import produktéw lub ustug,
— powigzania kooperacyjne z partnerem zagranicznym,
— samodzielne prowadzenie dziatalnosci gospodarczej.

Nastepnie Autor dokonuje szczegbtowej charakterystyki kazdego sposobu ekspansji przedsie-
biorstw - wprowadzajac ré6zne wewnetrzne podziaty - celnie podkreslajac wady i zalety kazdego
z nich w zalezno$ci od warunkéw wewnetrznych firmy i otoczenia.

Konczac swoje rozwazania ukazuje przestanki internacjonalizacji dziatalnosci polskich przed-
siebiorstw w okresie transformacji, dzielgcje przy tym na te o charakterze specyficznym dla Polski
i innych krajéw postsocjalistycznych oraz ogélne, zwigzane z liberalizacjg i globalizacjg miedzyna-
rodowych stosunkéw gospodarczych.

Rozdziat 1l autorstwa Krzysztofa Fonfary poswiecono strategii marketingowej na rynkach
zagranicznych. Nie stanowi onjednak prezentacji poszczegélnych typédw dziatari marketingowych,
ale zajmuje sie problematyka szersza. Autor wychodzi od rozwazan dotyczacych znaczenia strate-
gii marketingowej na rynkach zagranicznych oraz istoty i zakresu marketingu miedzynarodowe-
go. Wskazuje na bardzo réznorodne podejécie do tych probleméw, z ktérymi mozna sie spotkac
zaréwno w literaturze zagranicznej, jak i krajowej. W literaturze przedmiotu wyréznia sie czesto
obok marketingu krajowego i miedzynarodowego takze marketing eksportowy, subglobalny i glo-
balny. Inne podejscie polega na dychotomicznym podziale marketingu na prowadzony w danym
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kraju i obejmujgcy wszelkie mozliwe formy dziatalnosci firmy poza granicami kraju. Za takim
podziatem opowiada sie takze K Fonfara. Mozna jedynie doda¢, ze za takim podziatem opowiada
sie takze wiele marketingowych autorytetéw m.in. Philip Kotler.

Kolejny punkt rozdziatu poswiecony jest oméwieniu oddziatywania otoczenia zagranicznego
na dziatalno$¢ marketingowa firmy. Jest to o tyle istotne, ze analiza otoczenia w znacznym stopniu
decyduje o wyborze sposobu prowadzenia dziatan (nie tylko marketingowych) na arenie miedzy-
narodowej. Jak juz wspomniano wczesniej Autor nie prezentuje przegladu strategii marketingo-
wych, a jedynie pokazuje oddziatywanie form internacjonalizacji na strategie marketingowe.
W jednym z punktéw (2.5.) K. Fonfara zajat sie wptywem specyfiki branzy na dziatania marketin-
gowe przedsiebiorstwa. Zjawisko to zostato pokazane na przykiadzie rynku farmaceutycznego
oraz budowlanego. Mozna oczywiscie sie zastanawia¢ nad stusznoscig wyboru takich wkasnie
branz, ale wydaje sig, ze Autor kierowat sie wkasnymi doswiadczeniami badawczymi. Chodzito
takze o przyktadowe zobrazowanie wptywu branz na dziatania marketingowe i niewatpliwie taki
cel zostat osiggniety.

Na uwage zastuguje tez punkt 2.6., w ktérym Autor rozwaza mozliwos¢ wykorzystania konce-
pcji marketingu partnerskiego w biznesie miedzynarodowym. Jest to podejscie relatywnie stabo
opisane w krajowej literaturze marketingowej. Tymczasem, jak stusznie stwierdza K. Fonfara,
taka koncepcja moze by¢ bardzo skutecznym sposobem dziatania polskich przedsiebiorstw na ryn-
ku miedzynarodowym. Marketing partnerski daje mozliwo$¢, m.in. poprzez formalne i nieformal-
ne powigzania, nie tylko odniesienia sukcesu rynkowego, ale takze zbudowania trwatych relacji
pomiedzy firmami.

W rozdziale HI Jerzy Schroeder podjat bardzo aktualng problematyke strategii kadrowych
w biznesie miedzynarodowym. Rosnace zainteresowanie tg problematyka wigze sie z rozwojem
procesu internacjonalizacji przedsiebiorstw, czego wyrazem jest wzrost liczby przedsiebiorstw
miedzynarodowych. Charakter dziatan w réznych krajach i zatrudnianie pracownikéw pochodza-
cych z réznych panstw powoduja, ze zarzadzanie kadrg na rynku krajowym i miedzynarodowym
zdecydowanie sie réznia. Wsréd innych czynnikéw, ktére nalezy uwzgledni¢ prowadzac dziatania
na arenie miedzynarodowej Autor wymienia: réznice w otoczeniu kulturowym, charakter branzy
oraz postawy wyzszego kierownictwa wobec aktywnosci firmy na rynkach zagranicznych.

Najwiecej miejsca J. Schroeder poswiecitjednak bardzo szeroko potraktowanemu problemowi
doboru kadr w biznesie miedzynarodowym (punkt 3.2). Oprdcz strategii doboru personelu zapre-
zentowane zostaty m.in. procedury i kryteria selekcji kandydatéw, a nawet problem réwnoupraw-
nienia w sferze zatrudniania na placéwkach zagranicznych.

Kolejne zagadnienia, ktérymi zajmuje sie Autor to problematyka szkolenia i rozwoju kadr
miedzynarodowych, polityka ptacowa i kompensacyjna oraz strategie powrotu i readaptacji. Tten
ostatni aspekt czesto jest pomijany przez przedsigbiorstwa. Tymczasem, jak stusznie zauwaza
Autor, wage tego problemu zauwazyto wiele firm majacych wieloletnie doSwiadczenie na arenie
miedzynarodowej, wypracowujac wiasne procedury postepowania w tym zakresie.

Atrakcyjno$¢ tego rozdziatu podnosza liczne praktyczne przyktady ilustrujace réznorodne za-
chowania firm miedzynarodowych w odniesieniu do zarzadzania kadrg. Utatwia to przyswajanie
i zrozumienie problemdw, ktére porusza Autor. Dla wiekszosci polskich przedsiebiorstw sg to
wcigz zagadnienia obce, ale postepujaca internacjonalizacja wymusi konieczno$¢ blizszego zapoz-
nania sie z nimi. Im szybciej to nastapi, tym lepiej.

Rozdziat IV opracowany przez Eugeniusza Najlepszego dotyczy strategii finansowych. Autor
podejmuje w nim niezwykle trudny problem, ktéry pojawia sie w kazdym przedsiebiorstwie pra-
gnacym wejs¢ na rynki zagraniczne, a mianowicie wybdor wtasciwej strategii finansowej firmy
i zwigzany z tym dobér zrdédet finansowania dziatalnosci przedsiebiorstwa na tych rynkach. Decy-
zje finansowe stanowiace rdzen kompleksowej strategii finansowej kazdego przedsiebiorstwa po-
winny, zdaniem E. Najlepszego, obejmowac:

— minimalizacje kosztéw finansowych operacji zagranicznych po opodatkowaniu,

— dobor alternatywnych zrddet finansowania planowanych przedsiewzig¢ zagranicznych,

— racjonalizacje struktury kapitatowej przedsiebiorstwa w zwigzku ze swobodg dostepu do mie-
dzynarodowych rynkéw finansowych.

Zaprezentowany katalog finansowych decyzji strategicznych narzuca formutowanie strategii
finansowej firmy w nastepujacej sekwencji. Najpierw konieczne staje sie zgromadzenie informacji



208 Przeglad pismiennictwa

0 potrzebach finansowych firmy i dostepnych Zrédtach finansowania miedzynarodowego oraz ich
kosztach alternatywnych. Nastepnie za$ dokonuje sie wyboru odpowiednich rozwigzan szczegéto-
wych wariantéw projektu inwestycyjnego, zrédet finansowania, programu ostonowego w zalezno-
&ci od sytuacji na danym rynku zagranicznym. Autor szczeg6towo okresla problemy i zagadnienia
jakie przedsiebiorstwo powinno postawi¢ i rozwigzaé przed podjeciem strategicznej decyzji finan-
sowej. Decyzje inwestycyjne sg podejmowane tylko wtedy, gdy projekty inwestycji zagranicznych
prowadzg do uzyskania pozytywnej wartosci zaktualizowanej netto.

Kolejnym watkiem rozwazan tego rozdziatu sa zrédta i koszty finansowania w skali miedzy-
narodowej. E. Najlepszy podkres$la, iz pewne mozliwosci uzyskania dodatkowych oszczednosci
w kosztach uzycia kapitatu powstaja, jezeli uwzgledni sie zréznicowanie stawek podatkowych
1zréznicowane traktowanie w przepisach podatkowych strat i zyskéw kursowych w operacjach
pozyczkowo-kredytowych.

Jednoczesnie nalezy pamietac, ze obok wyboru zZrddet finansowania okreslonego przedsie-
wziecia inwestycyjnego za granica bardzo istotng decyzja strategiczngjest uksztattowanie wewne-
trznej struktury kapitatowej takiego przedsiewziecia. Oznacza to podjecie decyzji, dotyczacej
adekwatnej proporcji zaciggniecia dlugu w stosunku do wiasnych Zrédet finansowania danej in-
westycji. Jak podkresla Autor nalezy przy tym uwzglednié¢ szereg istotnych warunkdw i okoliczno-
éci, co wymaga uzycia odpowiedniego instrumentarium analitycznego, ktére bardzo czytelnie
prezentuje w omawianej publikacji.

Ostatnim elementem tego rozdziatu sa rozwazania dotyczgce zaleznosci miedzy ryzykiem
kursowym zagranicznych operacji gospodarczych, a adekwatnym programem ostony, ktéry powi-
nien by¢ odpowiedzig przedsiebiorstwa na potencjalne zagrozenie jego pozycji finansowej w krot-
kim i srednim okresie. Autor prezentuje tutaj cztero-etapowy model prognozowania kursu waluty
zagranicznej oraz omawia dwa rodzaje strategii finansowej, w ktére angazuja sie firmy, w zalezno-
4ci od istniejacych warunkéw i oczekiwanej wtasnej pozycji walutowej.

Zrozumienie tego trudnego rozdziatu zapewne utatwi praktyczny przyktad finansowania
przedsiewziecia inwestycyjnego, ktory Autor pokazuje na przyktadzie wykorzystania dtugu zagra-
nicznego i dla poréwnania przy zastosowaniu zagranicznej inwestycji bezposredniej.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze publikacja wypetnia luke na rynku wydawniczym i po-
winna sie znalez¢ w katalogu podrecznym wszystkich oséb studiujacych problematyke ekspansji
przedsiebiorstw na rynki zagraniczne oraz menedzeréw podejmujacych decyzje o podejmowaniu
dziatalnos$ci gospodarczej w biznesie miedzynarodowym. Wystepujace w pracy niewielkie uchybie-
nia techniczne (niepetne przypisy) w zadnym stopniu nie umniejszajg wartosci tej pozytecznej
publikacji.

Bogustawa Drelich-Skulska

Regionalne aspekty rozwoju turystyki, pod red. Grzegorza
Gotembskiego, PWN, Warszawa-Poznan 1999, ss. 206.

Recenzowana ksigzka powstata jako wynik pracy zespotu o$miu autoréw zwigzanych z wyz-
szymi uczelniami Poznania: Akademig Ekonomiczng i Uniwersytetem im. A. Mickiewicza
(M. Bednarska, G. Gotembski, B. Hotldema-Mielcarek, H. Mruk, A. Niezgoda, J. Parysek, L. Woj-
tasiewicz, P. Zygartowski). Celem nadrzednym pracy, choé¢ nie zostato to wyraznie wyartykutowa-
ne przez autordw, jest opracowanie metod i sposobéw, ktére moga by¢ przydatne do okreslenia
stopnia atrakcyjnosci regionu dla potrzeb inwestycji turystycznych. Analizy i rozwazania zawarte
W pracy i to zaréwno teoretyczne jak i empiryczne, dotycza skali lokalnej (gmina) oraz regionalnej
(wojewddztwa wedtug stanu przed 1 stycznia 1999 r.), co zostato zasygnalizowane w tytule ksigzki.
Takie podejécie stanowi nowy nurt w badaniach rozwoju turystyki w Polsce, nurt regionalny.

Praca podzielona zostata na sze$¢ rozdziatéw, ktére nie sg autoryzowane, co potwierdza, ze
ksigzka powstata jako wynik przemyslen catego zespotu, a nie jako zbidr prac poszczegélnych
autoréw.



