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Firmy globalne od poczatku

Wprowadzenie

Charakterystyczng cechg wspolczesnej gospodarki swiatowej jest poglebiajacy sie
proces internacjonalizacji oraz przechodzenie do kolejnego jej etapu, jakim jest globaliza-
cja. Oznacza to wicksza liczbe i wigkszy stopien intensywnoéci powigzan gospodarczych
opartych na przeptywach kapitatu, technologii, débr, ustug i ludzi pomiedzy krajami,
regionami i przedsiebiorstwami. Pod pojeciem internacjonalizacji rozumie sie kazdy
rodzaj dzialalnoéci gospodarczej przedsigbiorstwa za granicy. Globalizacja natomiast
to wyzszy stopient umigdzynarodowienia, polegajacy na traktowaniu calego $wiata jako
jednego rynku'.

W przypadku wielu przedsigbiorstw w miare postepowania procesu internacjona-
lizacji mozna zaobserwowac tendencje do przechodzenia od orientacji etnocentrycznej
- skupiajacej si¢ przede wszystkim na rynku lokalnym, przez policentryczng — ukierun-
kowang na rynki zagraniczne, regiocentryczng - dostrzegajaca podobieristwa miedzy
rynkami z danego regionu, do geocentrycznej - postrzegajacej $wiat jako rynek docelowy.
Obrazuje to sekwencja E > P> R > G~

Praktyka rynkowa pokazuje jednak, ze internacjonalizacja nie zawsze ma charakter
ulozonych sekwencyjnie i nastepujacych po sobie zdarzen. Dowodem na to sg liczne
przypadki przedsigbiorstw, ktérych rozwdj, a zwlaszcza umiedzynarodowienie nie prze-
biega zgodnie z tradycyjnymi wzorcami internacjonalizacji, tzn. nie wystepuje widoczna
ewolucja orientacji miedzynarodowej®. Od korica lat 80. badania empiryczne pokazuja,
ze w przypadku wielu firm rozwdj, a zwlaszcza internacjonalizacja, nie ma dlugotrwatego
i sekwencyjnego przebiegu. Przedsigbiorstwa te od samego poczatku swego istnienia
sg umiedzynarodowione i zorientowane od razu na rynek globalny. W ich przypadku
rynek zagraniczny nie jest traktowany jako dodatek do rynku macierzystego, a wrecz
przeciwnie - firmy te podejmuja dziatalnosc eksportows i zdobywaja rynki zagraniczne,
wykazujac niekiedy brak zainteresowania rynkiem krajowym. Sg to zwykle mate i §red-
nie przedsi¢biorstwa, zatrudniajace do 500 0séb*, przewaznie z branz zaawansowanych
technologii, cho¢ niekoniecznie®. Wystepuja zazwyczaj w krajach wysoko rozwinietych,
w gospodarkach dojrzatych, a ich funkcjonowanie opiera si¢ na konkurencyjnosci przez
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wyspecjalizowanie. Mimo niewielkich zasobéw firmy te sa w stanie konkurowac z dojrza-
tymi przedsiebiorstwami ze wzgledu na innowacyjnosc oraz elastycznos¢ dzialania.
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Rys. 1. Fazowa internacjonalizacja przedsicbiorsiwa a firmy globalne od poczgtku
Zrédlo: P. Schiiffel, Fostering Swiss Born Globals, Workshop ,,Internationalisierungsstrategien von Schweizer KMU”,
Universitat Lausanne, 2004.

Firmy reprezentujgce taka sciezke rozwoju i internacjonalizacji w literaturze an-
gielskojezycznej sa okreslane jako born globals, international new ventures (INV), in-
stant internationals, high technology start-ups oraz infant multinationals®, W literaturze
polskiej przyjelo si¢ nazywac je firmami ,globalnymi od poczatku™ lub ,urodzonymi
globalistami™. Poréwnanie $ciezek internacjonalizacji tradycyjnego przedsi¢biorstwa
oraz firmy globalnej od poczatku zostalo przedstawione na rysunku 1.

Zjawisko firm globalnych od poczatku

Analiza literatury przedmiotu pod katem wczesnej internacjonalizacji pozwala
stwierdzi¢, ze pierwsze wzmianki o zjawisku firm globalnych od poczatku pojawilty
sie juz na przelomie lat 70. i 80., stanowigc zaprzeczenie dotychczasowego fazowego
modelu umiedzynarodowienia sie przedsiebiorstw®. W polowie lat 80., na diugo przed
pojawieniem si¢ terminu born globals, zaproponowano pojecie pod nazwa leapfrogging',
ktore rozumiano jako ,,przeskakiwanie” przez firme poszczegdlnych etapow internacjo-



134 Marcin Berlinski

nalizacji. Przyczyng takiego zachowania si¢ firm byt fakt, Ze rynki $wiatowe stawaly si¢
coraz bardziej homogeniczne, a internacjonalizacja stanowila centralny punkt strategii
przedsigbiorstwa. Kwestig sporng pozostawalo, czy wezesne umiedzynarodowienie do-
tyczylo tylko firm z sektora zaawansowanych technologii, czy takze z innych sektoréw
gospodarki.

Badania empiryczne oraz studia przypadkoéw z lat 80. potwierdzity tezg o istnieniu
przedsigbiorstw zorientowanych migedzynarodowo od samego poczatku. Firmy te okre-
$lono mianem ,urodzonych eksporterow” (innate exporters)''. Cechowata je znacznie
wigksza elastycznos¢ oraz kosmopolityczne postawy kierownictwa, Utrudnieniem ich
rozwoju byt brak do$wiadczenia na rynkach zagranicznych oraz ograniczony dostep
do zasobdw.

Znacznie wigcej opracowan i badan empirycznych na ten temat pojawito si¢ jednak
dopiero na poczatku lat 90. W 1992 r. przeprowadzono ankiete wsréd matych ame-
rykanskich przedsiebiorcow, ktéra wykazata, Zze 13% z nich rozpoczelo dzialalnoé¢
zagraniczng juz w pierwszym roku istnienia'?. Podobne zachowania zauwazono wéréd
matych firm angielskich, australijskich i szwedzkich, ktére w niebywale szybki sposéb
zaangazowaly si¢ w zagraniczne inwestycje bezposrednie®. Stwierdzono takze, ze pra-
wie 50% wszystkich nowych firm z branzy zaawansowanych technologii w krajach
skandynawskich rozpoczyna eksport w ciagu dwoéch lat od powstania™. W swoim ba-
daniu ankietowym z 2002 r. @. Moen dowodzi, ze ponad potowe przebadanych matych
i $rednich przedsiebiorstw francuskich i norweskich mozna sklasyfikowac¢ jako firmy
globalne od poczatku, tj. firmy co najwyzej 10-letnie o udziale eksportu w sprzedazy
przekraczajacym 25%".

Przefomowym momentem w badaniach nad firmami globalnymi od poczatku byta
ankieta przeprowadzona przez konsultantéw z McKinsey & Co w 1993 r. wéréd 310 ma-
tych australijskich przedsigbiorstw. Wtedy po raz pierwszy uzyto terminu born globals
w stosunku do ,,mlodych” firm bardzo szybko podejmujacych dzialalno$¢ na rynkach
zagranicznych's,

O ile badania empiryczne potwierdzaty istnienie fenomenu wczesnej internacjona-
lizacji w réznych krajach, o tyle wciaz brakowalo spdjnych podstaw teoretycznych dla
tego zjawiska. Duze znaczenie naukowe mialy badania B.M. Oviatta i P.P. McDougall,
ktorzy wprowadzili pojecie international new ventures V.

Przyspieszony proces internacjonalizacji przedsiebiorstw zostal opisany takze
w raporcie OECD z 1997 r,, ktéry pokazuje wymiar tego zjawiska w ujeciu globalnym.
Oszacowano, ze 1-2% powstajacych na §wiecie przedsigbiorstw ma charakter firm
globalnych od poczatku, a proces internacjonalizacji w przyszlosci bedzie przebiegat
coraz szybciej".

Najnowsze opracowania identyfikuja kolejng kategorie firm okre$lanych mianem
born-again globals, ktére przechodza proces szybkiej internacjonalizacji po dlugim
okresie aktywnosci tylko na rynku krajowym®. Firmy te przez wiele lat nie wykazuja
zainteresowania obcymi rynkami, po czym najczesciej w wyniku jakiegos przetomo-
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wego wydarzenia lub splotu wydarzen (np. przejecie, fuzja lub wykup menedzerski)
rozpoczynajg ekspansje na rynkach zagranicznych.

Przyczyny powstawania firm globalnych od poczatku

Opierajac sie na literaturze przedmiotu moina méwic o co najmniej trzech powia-
zanych ze sobg grupach czynnikéw sprzyjajacych wczesnej internacjonalizacji przed-
sigbiorstw?. 53 to:

1) nowe warunki rynkowe,

2) rozwdj technologii w zakresie produkcji, transportu i komunikacji,

3) kwalifikacje i doswiadczenie zasobow ludzkich, w tym przedsigebiorcow, zalozycieli
i menedzeréw, umozliwiajace skuteczne wykorzystanie szans oferowanych przez
nowe otoczenie rynkowe.

Nowe warunki otoczenia rynkowego. Pierwsze korporacje migdzynarodowe (multi-
national enterprises) powstaty pod koniec XIX wieku. Byly to ogromne przedsigbiorstwa,
ktorych przewaga w zakresie produkcji, marketingu czy badan i rozwoju wynikata z du-
zej skali dziatania®. Ich wielko$¢ oraz ilos¢ posiadanych zasobéw umozliwialy dostep
do §rodkéw transportu oraz komunikacji, a takze informacji niezbednych do prowadze-
nia dzialalnosci na obcych rynkach. Obecnie korzysci skali s3 nadal zrédlem przewagi
konkurencyjnej na rynkach zagranicznych, ale ich znaczenie zmalato na skutek szeregu
zmian o charakterze ekonomicznym, technologicznym i spotecznym. Ogromny postep
w zakresie technologii komunikacji i transportu zredukowal wysokie koszty dziatalnosci
miedzynarodowej, czyniac ja dostepna takze dla mniej zasobnych podmiotéw.

Réwniez preferencje konsumentéw ulegly duzym zmianom w ciggu ostatnich dzie-
sigcioleci. Z jednej strony procesy globalizacyjne doprowadzily do upodobnienia si¢
gustow klientéw na calym $wiecie, co utatwilo firmom zdobywanie rynkéw zagranicz-
nych??. Z drugiej strony rozwoj technologii cyfrowych umozliwil przedsigbiorstwom
zbieranie informacji o klientach indywidualnych i partnerach biznesowych, a ich zaklady
produkcyjne staly si¢ bardziej elastyczne i zdolne do indywidualizacji ofert rynkowych.
Proces ten nazwano kastomizacja (indywidualizacjg)®®. Produkty wystandaryzowane
ustapily miejsca produktom wyspecjalizowanym i przystosowanym do indywidualnych
potrzeb klienta®.

Zwiekszajace sie zapotrzebowanie konsumentdw z rozwinietych gospodarek ryn-
kowych na wyspecjalizowane i zaadaptowane do ich potrzeb produkty oraz nasilajgca
si¢ konkurencja ze strony duzych migedzynarodowych koncernéw powoduje, ze mate
firmy zmuszone s3 do waskiej specjalizacji, a co za tym idzie - zdobywania tzw. nisz
rynkowych?. Takg strategie zastosowaty wspomniane wczesniej przedsigbiorstwa typu
high technology start-ups (Logitech SA, LASA Industries Inc. i Technophone Ltd.). Poja-
wily si¢ one na rynku w sprzyjajacym momencie (poczatek lat 80.) i swoim produktem
wypelnily nisz¢ rynkows, ktéra powstala wskutek rozwoju pewnych galezi przemystu.
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Logitech, jedno z pionierskich przedsiebiorstw produkujacych dodatki do komputerdéw,
rozwijalo swojg dziatalnoéc réwnolegle z rodzacym sie poteznym przemystem kom-
puteréw osobistych w latach 80. Podobnie Technophone i LASA uwarunkowaly swoja
strategie rozwoju pojawieniem si¢ zaawansowanych technologii odpowiednio w zakresie
telekomunikacji i elektronicznych ukladéw scalonych application specific integrated
circuits — ASICs. Ich produkty byly nowatorskie pod wzgledem treéci i formy na skale
$wiatows, ale znajdowaly zastosowanie dzi¢ki produktom lub technologiom lansowanym
przez silne koncerny migdzynarodowe.

Zamiast konkurowa¢ z ogromnymi przedsi¢biorstwami o nieporéwnywalnej skali
zasobdw, male i §rednie przedsigbiorstwa zdecydowaly si¢ na wypelnienie powstajacej
niszy rynkowej, co okazalo sie zZrodlem ich sukcesu takze na rynkach swiatowych. Ich
zasadniczym celem stalo si¢ zdobycie na rynku pozycji odrézniajacej je od konkurentow
poprzez dostosowanie oferty do preferencji klientéw?.

Charakterystyczng cechg wspolczesnego biznesu migdzynarodowego jest system
wzajemnych powigzaii miedzy przedsi¢biorstwami networking z réznych krajéw. Wyste-
powanie trwalych wiezi miedzy firmami bylo znane od lat, jednak dopiero na przelomie
lat 70. i 80. pojawily sie opracowania na ten temat®. Wiezi te moga miec charakter ekono-
miczny, techniczny, badawczo-rozwojowy, administracyjny, informacyjny, spoleczny®.
Pozycja firmy uzalezniona jest od jej Zrédet zaopatrzenia, kanaléw dystrybucji, klientow,
uczestnictwa w joint venture, aliansach strategicznych, fuzjach, przejeciach itd. Wejscie
do sieci wzajemnych powiazan jest niezbednym warunkiem funkcjonowania na rynkach
zagranicznych. Firmy globalne od poczatku dzialajg w sieci rozwinietych powigzan
migdzynarodowych z dystrybutorami, dostawcami i odbiorcami®. Umozliwia to me-
nedzerom lepsza identyfikacje szans na obcych rynkach, zwigksza ich wiarygodnos¢
w oczach partneréw zagranicznych oraz umozliwia nawigzywanie wspétpracy z part-
nerami zagranicznymi®. Wzrost znaczenia powigzan miedzy podmiotami na rynku
stal si¢ punktem wyjscia dla rozwoju koncepcji marketingu partnerskiego relationship
marketing®'.

Inna przyczyna zmieniajacej si¢ sytuacji w otoczeniu jest to, Ze cykle Zycia produktu
ulegajg skréceniu na skutek duzej zmiennosci gustéw i potrzeb, co z kolei wynika z szyb-
kiego i nieograniczonego przeplywu informacji. W tej sytuacji malym firmom o wiele
latwiej jest szybko reagowaé na zmiany zachodzace po stronie popytu i odpowiednio
dostosowywac¢ swoj produkt do zmieniajacych si¢ oczekiwan uzytkownikéw™.

Rozwéj nowoczesnych technologii. Zmiany w otoczeniu przedsigbiorstw nie s3 je-
dynym czynnikiem sprzyjajacym szybkiej internacjonalizacji. Duzg rol¢ odgrywa roz-
woj technologii produkcyjnych, co powoduje, ze nawet dzialania na niewielka skalg
sg oplacalne dla malych i $rednich producentéw™. Dlatego tez specjalizacja, dopasowa-
nie produktu do potrzeb klienta i produkcja niszowa stajg si¢ atrakcyjng alternatywna
$ciezka rozwoju. Nowoczesne technologie umozliwiajg produkcje skomplikowanych
i niestandardowych produktéw o wiele latwiej i szybciej niz dawniej. W rezultacie
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duze przedsigbiorstwa tracg swojg przewage konkurencyjng wynikajaca z duzej skali
produkgji.

Ostatnie dziesi¢ciolecia przyniosty o wiele wigkszg dostepnosé i niezawodno$é
srodkéw transportu. Przemieszczanie sie ludzi i towaréw stalo sie czestsze, bardziej
niezawodne, a niekiedy nawet tafisze niz w przesztosci. Bariery kosztowe zwigzane
z dzialalnoscig zagraniczng przedsigbiorstw zostaly w duzym stopniu ograniczone™.
Réwniez rozwdj technik telekomunikacyjnych spowodowal, ze rynki $wiatowe nigdy
wczesniej nie byly tak dostepne, réwniez dla malych i srednich uczestnikéw rynku.
Niekiedy moéwi si¢ wprost o rewolucji cyfrowej, ktéra zmienita oblicze gospodarki
swiatowej*. Najnowsze technologie cyfrowe daly konsumentom i firmom nowe mozli-
wosci. Zastosowanie faksu, poczty elektronicznej czy telefonu komérkowego umozliwito
sprawne zarzadzanie przedsigbiorstwem, ktérego oddzialy rozproszone sa po calym
swiecie. Co wiecej, nowoczesne technologie przesylania danych pozwalaja na zbieranie,
przetwarzanie i interpretowanie rzetelnej informacji o rynkach zagranicznych nawet
w najodleglejszych zakatkach ziemi. Dlatego tez proces internacjonalizacji nie jest ha-
mowany przez niepewnos¢ kierownictwa i brak wiedzy o rynkach w innych krajach,
co bylo jednym z zalozenn modelu uppsalskiego®.

Rola zalozyciela i kadry menedzerskiej. Kolejnym waznym czynnikiem wplywaja-
cym na pojawienie si¢ firm globalnych od poczatku sg umiejetnosci i kompetencje zato-
zycieli i personelu, a zwlaszcza naczelnego kierownictwa TMT - fop management team,
ktére odpowiedzialne jest za podejmowanie wszystkich strategicznych decyzji w firmie”.
To one zapewniajg modemu przedsi¢biorstwu mozliwo$c skorzystania z dobrodziejstw
nowoczesnych technologii oraz zmian w otoczeniu rynkowym. Te nowe, uzyteczne
kompetencje zasobow ludzkich to przede wszystkim miedzynarodowe doswiadczenie
wynikajgce z ksztalcenia si¢ lub pracy za granica, co w ostatnich dziesigcioleciach stato
si¢ udzialem wielu studentéw i menedzerdw. W 1997 r. szacowano, ze w Unii Europejskiej
50 000 studentéw rocznie korzysta z programoéw semestralnej wymiany miedzy uczelnia-
mi*. Obecnie z pewnoscig ta liczba jest znacznie wyzsza. W przypadku firm globalnych
od poczatku uznaje si¢, ze wplyw zalozycieli lub zarzadu na charakter i przebieg procesu
internacjonalizacji jest ogromny. Wyksztalcenie pobierane za granica, do§wiadczenie
zawodowe zdobyte w firmach miedzynarodowych, a co za tym idzie duza mobilnos¢,
osobiste kontakty, znajomos¢ jezyka i kultury powoduja, ze obce rynki postrzegane
sa przez menedzeréw firm globalnych od poczatku jako wyzwanie i szansa, a nie zlo
konieczne. Kierujgcy firmami z duzg tatwoscig nawigzujg kontakty z przedstawicielami
obcych kultur i potrafig dziata¢ w wielokulturowym otoczeniu®. Takie podejécie utatwia
nie tylko zdobywanie nowych klientéw i zawieranie kontraktéw za granica, ale takze
daje nowo powstalemu przedsiebiorstwu dostep do zagranicznych zrédet finansowania®.
Innymi sfowy, zalozyciele firm globalnych od poczatku sa bardziej swiadomi mozliwosci
wykorzystania i faczenia zasobéw pochodzacych z réinych krajéw dzigki kompetencjom,
ktore zdobyli w czasie swojej dotychczasowej aktywnosci zawodowej!.



138 Marcin Berlinski

Analizujac konkretne przyktady firm globalnych od poczatku, mozna stwierdzic,
ze wiekszo$¢ z nich rozwinela swoja dzialalnos¢ dzigki kosmopolitycznej orientacji zalozy-
cielilub kierownictwa®*. Juz wczesniejsze badania z lat 60. i 80. pokazaly zaleznos¢ miedzy
predyspozycjami menedzeréw a ekspansjg miedzynarodowa firm oraz wplyw indywidu-
alnych cech kierownictwa na strategie firmy*, Jak sie okazalo, zakres, w jakim zalozyciel
ma mozliwo$¢ wdrazania swej globalnej wizji w dziatania organizacji, jest bardzo duzy.

Podsumowujac, zmiany zachodzace w otoczeniu miedzynarodowym, sposob postrzega-
nia klienta przez mate i rednie przedsiebiorstwa zorientowane globalnie, wzrost znaczenia
planowania strategicznego oraz powigzan z partnerami biznesowymi przyczyniaja sie do po-
wstawania trwalej przewagi konkurencyjnej w ramach wykonywanej specjalizacji*.

Podstawy teoretyczne zjawiska firm globalnych od poczatku

Jak juz wspomniano, firmy globalne od poczatku sg zjawiskiem, ktére stosunkowo
niedawno pojawito si¢ w literaturze przedmiotu. Staly si¢ jednak obiektem wielu badan
empirycznych przeprowadzonych w réznych krajach. Znacznie mniej publikacji skupito
sie na opracowaniu ram teoretycznych tego zjawiska. Zaprezentowane w niniejszym
rozdziale teorie stanowia jednak satysfakcjonujacy punkt wyjécia do dalszych badan nad
procesami wczesnej internacjonalizacji, ktora wedtug przewidywan bedzie zjawiskiem
coraz powszechniejszym™.

Koncepcja T.K. Madsena i P. Servaisa, nazywana przez niektérych autoréw mo-
delem sklonnoéci i dalszego rozwoju model of propensity and further development*,
stanowi prébe syntezy wynikéw badan empirycznych i wysnutych na tej podstawie
rozwazan teoretycznych nad wczesna internacjonalizacjg z wykorzystaniem teorii sy-
stemow wzajemnych powigzan®.

Rozpatrywanie historii firmy globalnej od poczatku powinno siggnac¢ wczedniej
niz do momentu jej powstania w sensie formalnym. Zalozyciele i menedzerowie tych
firm dysponuja najczesciej duzym doswiadczeniem miedzynarodowym oraz licznymi
kontaktami zawodowymi i prywatnymi, co stanowi doskonaty grunt do ekspansji mie-
dzynarodowej, a takze jest Zrédlem ich motywacji i ambicji stworzenia migdzynarodo-
wego przedsigbiorstwa. Mozna zatem w tym przypadku mowic, ze wnoszg oni do nowo
utworzonej organizacji ,geny” firmy globalnej*.

W odniesieniu do zasobow firmy globalnej od poczatku nalezy spodziewac sie,
ze posiada ona wezszy zakres kluczowych kompetencji w poréwnaniu z innymi firmami.
Kompetencje te zwigzane sg z unikalng wiedzg o zréznicowanych potrzebach klientow,
co daje przewage w odpowiednim dostosowaniu débr lub ustug do indywidualnych
potrzeb, a tym samym zdobycie i wypelnienie pewnej niszy rynkowej.

Postulowana wczesniej w mys$l teorii systemdw wzajemnych powigzan zaleznosé
firm typu born globals od komplementarnych zasobdw bedacych w posiadaniu innych
podmiotéw prowadzi do nawigzywania przez firme kontaktéw, takze zagranicznych,
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w celu pozyskania pracownikow lub $§rodkow finansowych. Wspodtpraca ma najczesciej
charakter hybrydowy, zwlaszcza w zakresie kanatéw dystrybucji*®

Wplyw na proces powstawania firm globalnych od poczatku maja takze uwarunko-
wania zewnetrzne, a zwlaszcza wysoki stopien umigdzynarodowienia rynkéw. Zgodnie
z teorig systemow wzajemnych powigzan oznacza to istnienie szeregu wigzi miedzy
firmami, co przyczynia si¢ do przyspieszenia proceséw internacjonalizacji.

Powyisze rozwazania doprowadzity autoréw do zaproponowania ram teoretycznych
modelu internacjonalizacji firm globalnych od poczatku, ktory zostal przedstawiony
na rysunku 2. Postulowana koncepcja podkresla znaczenie trzech elementéw, tj. zato-
zyciela, organizacji oraz otoczenia, ktére warunkujg charakter i sposob, w jaki przebiega
proces internacjonalizacji przedsiebiorstwa. Zdaniem autordw jest to jednak zaledwie
punkt wyjécia do dalszych rozwazarn i stworzenia spojnego modelu internacjonalizacji
firm globalnych od poczatku.

Zalozyciel: Organizacja: Otoczenie:
* poziom
« zdobyte doswiadczenie « kluczowe kompetencje umiedzynarodowienia
rynku
« poziom ambicji « metody dziatar
« poziom
« motywacja » corporate governance zaawansowania
technologii
« specjalizacja

FIRMA GLOBALNA
OD POCZATKU:

« sklonno$é do dalszego rozwoju

Rys. 2. Czynniki wplywajace na ksztaltowanie si¢ firmy globalnej od poczatku
Zrédlo: TK, Madsen, P. Servais, op.cit,, 5. 581.

Omawiany wyzej model zostal rozwiniety i wzbogacony przez E.S. Rasmussena
i T.K. Madsena i F. Evangeliste, ktorzy zaakcentowali role osoby zatozyciela w proce-
sie powstawania firmy globalnej od poczatku®. Ich artykul stanowi prébe odpowiedzi
na pytanie, w jaki sposb poprzednie do§wiadczenia i kontakty zagraniczne zatozyciela
wplywajg na jego sposob postrzegania firmy pod katem szans i mozliwoéci na obcych
rynkach. Proces powstawania firmy (founding process, pre-organization) postrzegany
jest jako interakcja miedzy zatozycielem a innymi uczestnikami rynku.
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Autorzy podkreslajg znaczenie dwoch powigzanych ze sobg pojec w procesie powsta-
wania firmy globalnej od poczatku®. Pierwszym z nich jest sensemaking, czyli sposéb
interpretacji rzeczywisto$ci oraz postrzegania firmy w kontekscie migdzynarodowym
przez zalozyciela, na co ma wplyw jego przeszloéé, zdobyte doswiadczenie, wiedza
o danym rynku oraz osobiste kontakty. Drugim pojeciem jest networking, co oznacza
umiejscowienie zalozyciela w pewnym systemie wzajemnych powigzan, w tym jego
zawodowe i prywatne kontakty z innymi menedzerami za granica.

Powstawanie firmy z perspektywy zalozyciela jest postrzegane jako proces, w ktérym
nastepuja kolejno po sobie skltonnos¢ (propensity), intencja (intention) oraz dzialanie
(action). Zaleznos¢ te prezentuje rysunek 3.

Sktonnos¢ =P  Intencja + Dzialanie

I

Internacjo-

ZALOZYCIEL [ FIRMA nalizacja

Otoczenie
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[

Przyczyny:
» cechy charakteru
« migdzynarodowe do§wiadczenie
« orientacja globalna
+ znajomo$¢ rynku
« kontakty i znajomoéci

Rys. 3. Proces powstawania firmy globalnej od poczatku wedtug E.S. Rasmussena,

T.K. Madsena i F, Evengelisty
Zyédlo: E.S. Rasmussen, T.K. Madsen, F. Evangelista, op.cit., s. 81.

Koncepcja international new ventures zostata opracowana przez B.M. Oviatta i P.P.
McDougall®. Model ten wykorzystuje teorig internalizacji, w tym analiz¢ kosztow transak-
cyjnych oraz opisuje przedsigbiorstwo z perspektywy kontrolowanych przez nie zasobow.
Autorzy skupili sie na wyjasnieniu dwoch kwestii: w jaki sposob firmy globalne od poczatku
uzyskuja dostep do zasobéw, mimo ze poczatkowo ich nie posiadaja, oraz jak udaje im si¢
osiggnaé trwaly przewage konkurencyjng nad innymi uczestnikami rynku. Odpowiedzi
na te pytania dostarcza rysunek 4, na ktérym prostokaty oznaczajg zbiory transakeji eko-
nomicznych dokonywanych przez przedsigbiorstwo, a strzatki oznaczaja czynniki, ktoére
pozwalaja na wyodrebnienie coraz mniejszych podzbioréw tych transakcji.
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1. Transakcje -
A . 2. Organizacje
gospodarcze 3. Nowo

powstate firmy
2. Alternatywna \
L. Internalizacja metoda nadzoru
nad zasobami /

_—R 4. Firmy el W Sttty

3. Korzysc i globalne 4, Unikalny

z alokadji od poczatku INV |  charakter 5. Trwata

zasobdw za granicg |, zasobdw przewaga
— konkurencyjna

Rys. 4. Proces powstawania trwalej przewagi konkurencyjnej firmy typu international

new ventures (INV)
Zrédlo: B.M. Oviatt, P.P. McDougall, op.cit., 1994, 5. 54.

Sposrdd wszystkich transakeji gospodarczych (economic transactions - prostokat 1),
cze$¢ jest internalizowana (internalization - strzatka 1) ze wzgledu na istniejace niedo-
skonalosci rynku oraz mozliwos¢ przeprowadzenia ich taniej w ramach jednego podmio-
tu. Pozwala to na wyodrebnienie tzw. organizacji {(organizations - prostokat 2), zaréwno
starych jak i mtodych, ktére zdecydowaly sie na internalizacje swoich dziatan.

Cze$c z tych organizacji, najczesciej nowo powstale firmy, ze wzgledu na ograniczone
srodki finansowe nie jest w stanie uzyskac¢ kontroli nad wieloma zasobami przez uzy-
skanie prawa wlasnosci do nich. Dlatego decyduja sie na alternatywng metode nadzoru
(alternative governance structure — strzalka 2), czyli np. struktury hybrydowe (hybrid
structures). Wowczas partnerzy wspolnie sprawuja kontrole nad danym zasobem.

Pewnym ograniczeniem stosowania struktur hybrydowych jest zwigzane z nimi
ryzyko niepowodzenia wspdlnego przedsigwzigcia, zwlaszcza jesli partnera nie darzy sie
zaufaniem®, Jednak w przypadku firm globalnych od poczatku ryzyko to jest ograniczo-
ne dzigki istnieniu wspomnianych wczesniej sieci powigzan migdzy podmiotami, takze
tych nieformalnych (prywatnych), ktére opieraja si¢ na wzajemnym zaufaniu. Jednora-
zowe dzialanie jednego z partneréw handlowych, mimo ze wiagzatoby si¢ z wymierna
korzyscig kosztem kontrahenta, doprowadziloby do utraty zaufania oraz zniszczenia
dtugofalowych mozliwosci wspotpracy®™. Unikanie takich dziatan jest zgodne ze specy-
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fika podejscia partnerskiego do transakcji, w ktorym ktadzie si¢ nacisk na osiggniecie
dtugofalowych rezultatéw przez rozwdj korzystnych kontaktéw z partnerami handlo-
wymi®. Zastosowanie hybrydowych struktur nadzoru nad zasobami odréznia nowo
powstale firmy (new ventures - prostokat 3} od dojrzatych przedsiebiorstw.

Korzysci ptynace z alokacji zasobow za granicg (foreign location advantage - strzal-
ka 3) pozwalaja na wyszczegdlnienie podgrupy miodych przedsigbiorstw migdzyna-
rodowych (international new ventures — prostokat 4). Firmy te dostrzegaja korzysci
z transferu czesci swoich zasobéw za granice w celu polaczenia ich z lokalnymi zaso-
bami. Wejscie na rynki zagraniczne wiaze si¢ z pewnymi trudnosciami, np. barierami
wejécia. Jak wspomniano wczesniej, duze i bogate przedsigbiorstwa miedzynarodowe
rekompensuja sobie te niedogodnosci dzieki istnieniu korzysci skali. Natomiast firmy
typu INV uzyskujg przewage dzigki specyficznym kompetencjom, kapitatowi wiedzy
lub umiejetnosci, ktére nowoczesne techniki telekomunikacyjne pozwalajg transferowac
na obce rynki praktycznie bez dodatkowych kosztéw.

Dotychczas wymienione dzialania, czyli internalizacja czeéci dziatalnosci, wyko-
rzystanie hybrydowych struktur nadzoru nad zasobami oraz korzysci ptynace z alokacji
zasobow za granicg powodujg, ze firme mozna okresli¢ jako international new venture.
Problemem pozostaje odpowiedZ na pytanie, w jaki sposob przedsiebiorstwo moze nadac
swoim zasobom unikatowy charakter (unique resources - strzatka 4}, czyli innymi stowy
~ jak chroni¢ wypracowane przez siebie kompetencje przed konkurencja. Rozwiniete
metody cyfrowego przekazu danych sg w tym przypadku zaréwno sojusznikiem, jak
i wrogiem, gdyz umozliwiaja konkurencji szybkie reagowanie na wprowadzane innowa-
cje. B.M. Oviatt i P.P. McDougall wymieniaja kilka metod ochrony kluczowych umiejet-
nosci przedsiebiorstwa®®, S to m.in. patenty, prawa autorskie, licencjonowanie, dziatanie
w strukturach zaufanych partneréw handlowych (alianse strategiczne) oraz sam ich
charakter uniemozliwiajgcy imitacje (np. kultura korporacyjna, styl zarzagdzania). Tylko
w ten sposob, czyli przez kombinacje wymienionych posuniec, firma moze osiggnac
trwalg przewage konkurencyjna, ktéra pozwala jej sprawnie funkcjonowac w $rodowisku
miedzynarodowym (sustainable international new ventures - prostokat 5).

Model czterech sil przyspieszajacych internacjonalizacj¢ to rozwiniecie oméwione-
go wyzej modelu internacjonalizacji. Ci sami autorzy - B.M. Oviatti P.P. McDougall za-
proponowali definicje przedsigbiorczoéci miedzynarodowej (international entrepreneur-
ship) i na jej podstawie opracowali model internacjonalizacji”. Zgodnie z ich definicjg
przedsiebiorczoé¢ miedzynarodowa to odkrywanie (discovery), inicjowanie (enactment),
ocena (evaluation) i wykorzystywanie (exploitation) mozliwosci rynkowych poza gra-
nicami wlasnego kraju w celu kreowania przysztych débr i ustug®™. W mysl tej definicji
powstal model sit warunkujacych szybko$¢ proceséw internacjonalizacji w firmie.

Autorzy uwzgledniajg trzy kwestie zwigzane z procesami internacjonalizacji®:

1) czas miedzy dostrzezeniem przez menedzerow szansy na obcym rynku a podjeciem
dzialani na tymze rynku,
2) predko$¢, z jaka nastepuje wchodzenie na rynki zagraniczne,



Firmy globalne od poczatku 143

3) stopien zaangazowania na tych rynkach, czyli udziat dochodéw pochodzacych

z dziatalnosci zagranicznej w catkowitych dochodach firmy.

W omawianej koncepcji punktem wyjscia dla rozpoczecia przedsigbiorczosci mie-
dzynarodowej jest zaistnienie potencjalnej okazji rynkowej. Nastepnie sposob, w jaki
ta okazja zostanie wykorzystana, uzalezniany jest od czterech sil.

Pierwsza sila, enabling force otwiera perspektywy dla przyspieszonej internacjo-
nalizacji przedsigbiorstwa. Przyktadem takiej sity jest rozwdj nowoczesnych technolo-
gii w zakresie srodkéw transportu i komunikacji, co w duzym stopniu doprowadzito
do obnizenia kosztéw prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej za granica. Przykladowo,
wynalezienie kontenerowcdw ograniczylo koszty oraz przyspieszylo proces przemiesz-
czania towardw, natomiast najnowsze technologie cyfrowe wykorzystywane w takich
urzadzeniach jak komputer, faks czy telefon komérkowy utatwily wymiane informacji
z praktycznie dowolnym miejscem na $wiecie.

Druga sila, motivating force to rosnaca konkurencja, takze w wymiarze migdzynaro-
dowym. Stanowi ona Zrédto motywacji dla menedzerdw, ktérzy dostrzegaja koniecznosé
szybkiego podejmowania dzialan na rynkach zagranicznych w celu uzyskania przewagi
konkurencyjnej wynikajgcej z faktu bycia pierwszym na danym rynku - first mover
advantage®. Innymi slowy, o ile rozwodj technologii czyni rynki zagraniczne bardziej
osiggalnymi takze dla matych firm, o tyle istnienie konkurencji zacheca, a niekiedy
zmusza do podejmowania dzialati na tych rynkach.

Trzecia sita, mediating force to zalozyciele i menedzerowie, czyli grupa osob, ktére do-
strzegaja dang szanse rynkows i decyduja o podjeciu lub zaniechaniu dziatan. Wykorzystujac
swoje dotychczasowe doéwiadczenie miedzynarodowe oraz indywidualne predyspozycje
psychiczne (np. sklonnos¢ do podejmowania ryzyka), obserwujg szanse z uwzglednieniem
dostepnych technologii i zagrozen ze strony konkurentéw zagranicznych. Analiza ta pro-
wadzi do wyciggniecia wnioskéw i podjecia decyzji o internacjonalizacji. Dlatego autorzy
podkreslajg znaczenie roli menedzera i jego sposobu postrzegania konkretnej sytuacji®'.

Na czwartg site, moderating force, ktéra warunkuje charakter internacjonalizacji przed-
sigbiorstwa, skladajg si¢ dwa elementy: stopien zaangazowania firmy w sie¢ wzajemnych po-
wigzan (international network) oraz stopien wykorzystania wiedzy (knowledge intensity)®.

Menedzerowie wykorzystuja sieci kontaktéw z partnerami zagranicznymi w celu
zbadania, gdzie i jak szybko bgda mogli wykorzysta¢ dang szanse na obcych rynkach.
Sie¢ wzajemnych powigzan rozpatrywana jest w tym kontekscie w trzech wymiarach®:
sity wzajemnych powigzan, wielkosci sieci oraz gestoéci powiazan.

W odniesieniu do sity powigzan mozna wyrézni¢ powigzania silne i stabe®. Silne
powiazania s3 nacechowane emocjonalnie i opierajg si¢ na wzajemnym zaufaniu. Ich
liczba w przypadku nowo powstatego przedsigbiorstwa waha si¢ w granicach od 5 do 10.
Uznaje sie, ze nie odgrywaja one duzej roli w procesach internacjonalizacyjnych®. Wigksza
role przypisuje si¢ powigzaniom stabym, ktdre sg znacznie czestsze i dotyczg zwigzkow
z klientami, dostawcami i innymi podmiotami w otoczeniu firmy®. Tu podkreéla sie
znaczenie wigzi z posrednikami handlowymi (brokers), ktérzy umozliwiajg nawigzywanie
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kontaktéw z partnerami zagranicznymi. Rowniez wielkos¢ i zakres powigzan wplywa
na szybkoé¢ internacjonalizacji. Im wigksza jest sie¢ kontaktéw, tym szybciej nastepuje
zaangazowanie firmy w procesy internacjonalizacji®. Trzeci wymiar sieci powigzan
pozwala na wyréznienie sieci rozsianych i gestych. Sieci rozsiane, tj. takie, w ktérych
partnerzy zagraniczni firmy nie znajg si¢ wzajemnie, wykorzystywane sg przede wszyst-
kim w procesie gromadzenia informacji o rynkach zagranicznych. Natomiast sieci geste
gwarantuja wigkszg pewnos¢ ze wzgledu na wzajemne zaufanie partneréw, a takze dajg
mozliwos¢ skuteczniejszego karania nieuczciwych zachowan.

W prezentowanym modelu wiedza rozumiana jest w dwéch aspektach: jako wie-
dza przedsigbiorstwa o obcych rynkach oraz jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej®.
Szybkos¢, z jaka firma jest w stanie gromadzi¢ i wykorzystywaé wiedze o rynku kraju,
w ktérym chce rozpoczac dzialalnosc, w duzej mierze wplywa na tempo jej internacjona-
lizacji. Wiedza zdobyta wcze$niej dzieki miedzynarodowemu do$§wiadczeniu zalozyciela
lub menedzeréw pozwala firmie na szybsze wykorzystanie szans na obcych rynkach.

Wiedza postrzegana jako kluczowa kompetencja firmy stanowi Zrédlo jej trwalej
przewagi konkurencyjnej, gdyz umozliwia szybsza internacjonalizacje przez wypelnianie
istniejacych nisz rynkowych i czerpanie korzysci z bycia pierwszym na danym rynku
(first mover advantage)®.

Ocena przedstawionych teorii wczesnej internacjonalizacji

Cecha wspolng wszystkich zaprezentowanych wyzej nowych koncepgji firm global-
nych od poczatku jest wystepowanie w zasadzie tych samych czynnikéw z réznym za-
akcentowaniem ich istotnosci w procesie wczesnej internacjonalizacji przedsiebiorstw.

Wszystkie w sposéb bezposredni lub posredni zwracaja uwage na zalozyciela i kie-
rownictwo przedsiebiorstwa oraz ich umiejetnosci wykorzystania pojawiajacych sie
okazji rynkowych. Podkreéla si¢ takze znaczenie, jakie dla proceséw decyzyjnych do-
tyczacych internacjonalizacji firmy maja cechy psychiczne menedzerdw (np. skfonnosci
do ryzyka), ich doswiadczenie migedzynarodowe, znajomosc obcych kultur oraz sposobu
prowadzenia biznesu za granica.

Kolejnym czynnikiem zwigzanym niejako z osobg zalozyciela jest istnienie sieci po-
wigzan o charakterze formalnym (na poziomie firm) oraz nieformalnym, prywatnym
(na poziomie oséb w firmach). Badania empiryczne udowodnily, ze powigzania i kontakty
miedzynarodowe w duzej mierze przyspieszaja procesy internacjonalizacyjne w przedsie-
biorstwie, gdyz zmniejszaja ryzyko zwigzane z coraz czesciej wystepujaca wspdtpraca miedzy
podmiotami gospodarczymi w réznych krajach, np. w formie alianséw strategicznych.

Teorie zasobowe podkreslajg znaczenie kluczowych kompetencji firmy, ktére opieraja
sie na unikatowej wiedzy, umiejetnosciach, technologiach i procesach produkcyjnych.
Dzigki ich posiadaniu firma moze zaoferowac innowacyjny i dostosowany do indywi-
dualnych potrzeb klienta produkt, a przez to zdoby¢ nisze i wykorzystac efekt bycia
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pierwszym na danym rynku. Jest to skuteczna metoda unikniecia bezposdredniej kon-
kurencji z wielkimi koncernami mig¢dzynarodowymi, ktére dysponuja nieporéwny-
walnie wigksza iloscig zasobow i osiggajg korzysci ze wzgledu na duzg skalg dziatania.
Niewielkie firmy globalne od poczatku, z powodu ograniczen w posiadanych zasobach,
decyduja si¢ na hybrydowe metody nadzoru nad zasobami oparte na zaufaniu migdzy
partnerami, co jest mozliwe dzieki licznym powigzaniom miedzy ich menedzerami lub
zatozycielami. Podkresla si¢ takze znaczenie wzrastajgcej konkurencji, rowniez w wy-
miarze migdzynarodowym, ktéra stanowi dla menedzeréw bodziec do podejmowania
decyzji o rozpoczeciu dziatalnosci na rynkach zagranicznych.

Wigkszos$¢ nowych teorii przedsigbiorczosci miedzynarodowej zwraca uwage
na ogromny postep w transporcie i komunikacji, ktéry umozliwil szybsze i tansze
przemieszczanie sig ludzi i towaréw oraz informacji miedzy najodleglejszymi zakgtkami
globu. Mozliwosci te pozwalaja zorientowanym globalnie przedsigbiorcom na urzeczy-
wistnienie miedzynarodowej wizji firmy. Warto zwréci¢ takze uwage na postepujace
procesy liberalizacji na rynkach miedzynarodowych, ktére umozliwiajg specjalizacje
oraz efektywny podziat pracy miedzy przedsiebiorstwami z réznych krajow.

Zakonczenie

W artykule zostat poruszony problem istnienia firm globalnych od poczatku, ktéry
jest czesciag wiekszego procesu w gospodarce $§wiatowej, a mianowicie wzrostu eko-
nomicznego znaczenia malych i érednich przedsiebiorstw pod wzgledem ich udziatu
w produkcie krajowym brutto, eksporcie, a takze zatrudnieniu™. Jak pokazujg badania
empiryczne, coraz wigcej firm decyduje sie na szybka ekspansje¢ zagraniczna, a ich
sukces wynika z ich wizji przedsiewziecia i organizacji, dlugoterminowych zalozen
strategicznych, innowacyjnoéci produktu lub ustugi oraz wspétpracy z otoczeniem przez
budowanie kontaktéw w érodowiskach spoza firmy.

Firmy globalne od poczatku s3 przedmiotem badan od konca lat 80. W literaturze
przedmiotu pojawilo sie wiele nazw dla tego zjawiska, jednak najczeéciej uzywanym
okresleniem jest born global firm, czyli firma globalna od poczatku. Brak jednak jednej
spojnej definicji operacyjnej tego typu organizacji. Ich wspélng cechg jest angazowanie sie
w dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych natychmiast lub wkrétce po powstaniu, jednak
czas ten rowniez nie jest Scisle zdefiniowany. Zjawisko to zaobserwowano w wigkszosci
wysoko rozwinietych krajow Europy Zachodniej, w Stanach Zjednoczonych oraz Austra-
lii i Nowej Zelandii. Wyzwaniem pozostaje jednak poszerzenie geograficznego zakresu
obserwagji i zbadanie, czy firmy globalne od poczatku wystepujg takze w krajach stabo
rozwinietych i rozwijajacych sie.

Mimo ze zjawisko firm globalnych od poczatku zostalo zauwazone stosunkowo
niedawno, doczekalo si¢ pokaznej liczby opracowan ukazujacych jego powszechnosé.
Wigkszoé¢ publikacji ma jednak charakter écisle opisowy i skupia si¢ na konkretnych
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sektorach gospodarki lub krajach, w ktérych zaobserwowano proces wezesnej internacjo-
nalizacji. Oznacza to, ze przyszle badania z zakresu przedsiebiorczoéci miedzynarodowej
powinny klas¢ nacisk przede wszystkim na poglebianie koncepcji teoretycznych tego
zjawiska. W przeciwnym wypadku brak dostatecznych ram teoretycznych doprowadzi
do zdegradowania pojecia firmy globalnej od poczatku do zaledwie chwytliwego hasta
wystepujacego w literaturze przedmiotu’.

Ponadto konieczne jest wypracowanie spdjnej definicji operacyjnej firmy globalnej
od poczatku, co sprawi, Ze przyszte wyniki badan beda poréwnywalne. Réwniez zasadne
wydaje sie przeprowadzenie dalszych, bardziej przekrojowych badan i studiéw przy-
padkéw na reprezentatywnej grupie przedsiebiorstw, gdyz wiekszoé¢ dotychczasowych
opracowan dotyczyta przede wszystkim sektoréw zaawansowanych technologii z krajow
wysoko rozwinietych. Pozwoli to na zweryfikowanie wynikéw analiz, ktore czesto sku-
pialy si¢ na matej i niereprezentatywnej grupie przedsiebiorstw. W zwigzku z rosngcg rolg
matych i §rednich firm w gospodarkach narodowych postuluje si¢ takze wypracowanie
i wprowadzenie rzagdowych metod wspierania przedsiebiorczoéci migdzynarodowej.

Chociaz firmy typu born globals zostaly zidentyfikowane, to sg wcigz w polu za-
interesowania naukowcéw i praktykéw biznesu miedzynarodowego. Zaprezentowane
w niniejszej pracy wyniki badan empirycznych i préby opracowania zalozen teoretycz-
nych, oparte przede wszystkim na analizie czynnikéw sprzyjajacych szybkiej interna-
cjonalizacji, stanowig obiecujgce podstawy do dalszych rozwazan.

Firmy globalne od poczatku, dzigki opracowaniom naukowym ostatnich dwéch
dziesiecioleci przestaly by¢ postrzegane jako niezrozumialy fenomen w biznesie mie-
dzynarodowym. Okazalo si¢ bowiem, Ze stanowig one w pelni zaplanowany efekt wy-
korzystania na rynkach zagranicznych szans i mozliwoéci, jakie oferuje zmieniajgce sig
otoczenie rynkowe i technologiczne, przez §wiadomych i doswiadczonych menedzerow,
dzieki posiadanym przez nich umiejetnosciom i kontaktom miedzynarodowym.
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Born global firms
(Summary)

The article touches on a relatively new phenomenon in international business that
is known as early internationalization of firms. Earlier theories conceptualized export
development as gradual and sequential stages in which companies firstly decide to enter
similar and geographically close markets. Empirical studies from the 1970s supported
this view and laid the foundation for some theories of internationalization (e.g. Uppsala
model).

During the last 10-15 years, new empirical studies of the export behaviour of firms
have challenged many findings reported in traditional internationalization literature. It
has been proved that some companies do not develop in incremental stages with respect
to their international activities. This pertains mainly to small and medium enterprises
that use modern technologies and offer highly innovative products. These companies,
called born globals or international new ventures, adopt international and even global
approach right from their birth or shortly thereafter.

The phenomenon of early internationalizing firms has been recognized and described
in many publications. However, a missing link in the research concerning born globals
is the following question: Which theoretical framework should be applied to understand
and explain the phenomenon. Some authors try to answer this question in the light
of some of the most accepted theories in the field of international business. Others claim
that the early internationalization cannot be explained by any of the existing theories.

The aim of the article is to synthesize the results of empirical studies, highlight the
causes of this phenomenon and analyze the existing theories as well as present the most
recent theoretical models of early internationalization.



