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Streszczenie: Teoretyczno-przegladowym celem artykutu jest wszechstronna charaktery-
styka dwéch mechanizmoéw decyzyjnych w przedsiebiorstwach, tj. efektuacji (wynikowo-
$ci) i przyczynowosci (kauzatywnosci). W zwigzku z tym, ze nie byly one do tej pory sze-
rzej prezentowane w polskim pi$§miennictwie, przedstawiono szczegétowg analize réznych
ich aspektow, w tym zwlaszcza w kontekscie wezesnej internacjonalizacji przedsiebiorstw.
W artykule uwzgledniono obszerna, najnowszg literature przedmiotu. Przedstawiono
takze szereg pogladow krytycznych wobec koncepcji efektuacji i przyczynowosci. Drugim
- aplikacyjnym — celem artykutu jest prezentacja obecnego stanu badan nad tymi mecha-
nizmami decyzyjnymi. Przedstawiono przyktady instrumentéw badawczych, stosowanych
zaréwno w badaniach jako$ciowych, jak i iloSciowych. W artykule zastosowano metode
krytycznego przegladu literatury $wiatowej dotyczacej przedmiotu analizy, zar6wno o cha-
rakterze teoretycznym, jak i praktycznym, w tym pozycji opisujacych szereg instrumentéw
i wynikéw badan w tym zakresie. Efektem przeprowadzonych prac bylo: uporzadkowanie
terminologii, identyfikacja gléwnych elementéw koncepcji efektuacji i przyczynowosci,
podsumowanie zwigzkow tych koncepcji z wezesnym (i p6zniejszym) umiedzynarodowie-
niem przedsigbiorstw. Ponadto jednym w wynikéw bylo wskazanie mozliwych kierunkow
dalszych badan w tym zakresie, takze odnos$nie do polskich przedsiebiorstw dzialajacych
na rynkach zagranicznych, zwlaszcza przedsigbiorstw wcze$nie umi¢dzynarodowionych.
Whioski wynikajace z artykulu pozwalajg stwierdzi¢ istnienie nadal znacznego potencjatu
badawczego w omawianym zakresie, zaréwno jesli chodzi o same podstawy teoretyczne
tych koncepcji, jak i ich powigzania z internacjonalizacjg przedsiebiorstw.

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Instytut Miedzynarodowego Zarzadzania i Marketingu;
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Wprowadzenie

Celem artykutu jest charakterystyka i wszechstronna analiza decyzyj-
nych koncepcji tzw. efektuacji i jej przeciwienstwa — przyczynowosci (kau-
zatywno$ci) jako mechanizméw decyzyjnych w przedsigbiorstwach. Obydwa
przedstawione mechanizmy sg dotychczas stabo reprezentowane w polskim
pi$miennictwie, stad jednym z celéw opracowania bylto uporzadkowanie ter-
minologiczne i przedstawienie réznych ich aspektéw. Uwzgledniono obszerna,
najnowszg literature przedmiotu. Dla pelniejszego ujecia podjetej problema-
tyki, zaprezentowano takze krytyczne opinie na temat teoretycznych pod-
staw efektuacji i przyczynowosci (kauzatywnosci). Ponadto artykut zawiera
rozbudowany przeglad koncepcji teoretycznych taczacych efektuacje i przy-
czynowo$¢ z umiedzynarodowieniem (internacjonalizacja) przedsiebiorstw,
zwlaszcza w przypadku tych firm, ktére wkrétce po utworzeniu podejmujg
dzialania na rynkach zagranicznych, czyli tzw. wcze$nie umiedzynarodowio-
nych. Przedstawiono aktualny stan badan nad efektuacja i przyczynowoscia
oraz szereg przykltadowych instrumentéw badawczych stosowanych w tych
badaniach. W artykule wskazuje sie rowniez mozliwe kierunki przyszlych
badan w omawianym zakresie.

Podstawowe terminy

W polskich publikacjach dotyczacych proceséw decyzyjnych w powstaja-
cych przedsiebiorstwach czy w konteksScie internacjonalizacji przedsiebiorstw
pojecie efektuacji, oznaczajace okreslony mechanizm podejmowania decyzji
w przedsiebiorstwach, jest dotychczas rzadko omawiane [Kurczewska, 2012].
Jest to bezposrednia adaptacja anglojezycznego wyrazu effectuation, niema-
jacego do tej pory polskiego odpowiednika. Pochodzi on od ,fo effectuate” (od
tac. effectus — skutek, wynik), czyli zrealizowaé, dokonaé, wprowadzic¢ w zycie.
Mozna bytoby rozwazy¢ uzywanie w tym samym znaczeniu terminu wyniko-
wo$é, choé bez dodatkowych wyjasnien nie wydaje sie on odpowiedni. Efek-
tuacja jest w istocie prostym, chociaz z pewnos$cig nieidealnym, odniesieniem
do oryginalnej literatury przedmiotu. Nie udato sie na razie znalez¢ adekwat-
nego polskiego terminu opisujgcego ten mechanizm decyzyjny.

Twérczynia pojecia efektuacji jest Sarasvathy, ktorej pierwsza publika-
cja na ten temat pochodzi z 2001 roku [Sarasvathy, 2001]; w pdzZniejszych
latach zaréwno ona sama, jak i wspdlnie z innymi autorami, uscislita i roz-
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wineta pojecie efektuacji [m.in. Sarasvathy, 2003; Sarasvathy, Dew, 2005;
Sarasvathy i in., 2014]. Liczni autorzy [m.in. Andersson, 2011; Gabrielsson,
Gabrielsson, 2013; Yang i in., 2016], a takze sama Sarasvathy, zajmuja si¢
od szeregu lat mechanizmem efektuacji w przedsiebiorstwach wczesnie
i szybko umig¢dzynarodowionych.

Sarasvathy w swoich publikacjach przeciwstawia efektuacje innemu
mechanizmowi decyzyjnemu w firmach. Jest to causation, tj. przyczynowosé,
sprawczo$é, kauzatywno$é — od przymiotnika ,kauzatywny”, tj. powodujacy
okreslong czynno$¢ lub stan, z tac. causativus — sprawiajacy [Stownik wyra-
26w obcych, 2001: 367]. Przyczynowos$é/sprawczos$é jako polskie ttumaczenia
terminu causation niezbyt dokladnie ujmuja faktyczng jego tre$¢. Podobnie
jak w przypadku efektywnosci, takze termin kauzatywnos$é, obco brzmigcy
w polszczyznie, wymaga szerszego oméwienia. Réwniez w tym przypadku
nie udalo si¢ dotychczas znalez¢ w petni trafnego polskiego odpowiednika.

Mechanizm kauzatywnos$ci/przyczynowosci bedzie scharakteryzowany
przede wszystkim przez poréwnanie z efektuacja, gdyz w literaturze przed-
miotu te dwa mechanizmy sg najczesciej traktowane jako alternatywne. W zna-
czeniu analogicznym do przyczynowy/kauzatywny niektérzy autorzy uzywaja
okreslenia ,predykcyjny” (predictive), czyli oparty na przewidywaniach, pro-
gnozach. Mechanizm efektuacji jest z kolei przez tych samych autoréw okre-
$lany jako kreatywny [por. Dew i in., 2009: 290].

Charakterystyka mechanizméw efektuacji i przyczynowosci

Mechanizm decyzyjny okreslany jako logika efektuacji jest obserwowany
w nowo powstajacych firmach, ktérych zatozyciele/wtasciciele wykazuja sie
przedsiebiorczoscia dzialajgc w niejednorodnym, zmiennym otoczeniu, czesto
miedzynarodowym. Jest to mechanizm podejmowania decyzji oparty przede
wszystkim na zidentyfikowanych srodkach dziatania (zasobach) posiadanych
przez przedsigbiorce. Sg one na og6t ograniczone, zwlaszcza w przedsiebior-
stwach nowych, niemajacych na razie do§wiadczenia ani osiagni¢¢ w dziala-
niu na rynku. Do tych srodkéw naleza, nie zawsze dobrze rozwinigte: zasoby
fizyczne i finansowe, umiejetnos$ci, wiedza, kadry, powigzania (sieci, kontakty)
spoleczne, zasoby organizacyjne itd. [Sarasvathy, 2001: 253]. Przedsiebiorcy
podejmujg dziatania na rynku ze $wiadomoscig, jakie majg zasoby (mate-
rialne, niematerialne), jakie maja umiejetnosci (co potrafig robié) oraz kogo
znaja (powigzania z podmiotami zewnetrznymi).

Ten ostatni czynnik, tj. identyfikacja lub tworzenie powigzan (wynikajace
z wcezesniejszych do§wiadczen i nawigzywanych przez firme kontaktéw) wyréz-
nia logike efektuacji od przyczynowosci, poniewaz moze np. wyprzedza¢ decy-
zje przedsiebiorcy o tym, jaki produkt wprowadzi¢ na rynek. W tym sensie
faktyczna strategia rozpoczynajacego dziatalno$é przedsiebiorstwa powstaje
z udzialem jego partneréw [Sarasvathy, 2003: 208 i nast.] lub nawet szerzej
—interesariuszy. Poszerzanie bazy klientéw lub partneréw oraz wykorzystywanie
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pojawiajacych si¢ okazji prowadzi w efekcie do sprecyzowania docelowego
rynku lub segmentu, na ktérym skoncentruje sie firma. Jest to logika typu:
z dotu do goéry, w odréznieniu od charakteryzujacej kauzatywnosé logiki: z gory
na dot. Kierujacy sie tym ostatnim mechanizmem rozpoczynajg od szczegéto-
wej, sformalizowanej analizy rynku, nastepnie dokonujg wyboru docelowego
segmentu rynku na podstawie przewidywanych zyskow i ryzyka, a potem for-
mutujg strategie dziatlania w tym segmencie rynku.

Podejmowanie decyzji w mechanizmie efektuacji polega na dobraniu efektu
sposréd dostepnych mozliwosci, a wiec tych, ktére mozna osiggngé danymi
$rodkami. Dla poréwnania, mechanizm kauzatywnos$ci polega na wybraniu
srodkéw (zasobow) do osiaggniecia zalozonego z géry wyniku (celu). W poréw-
naniu z przyczynowoscig efektuacja okazuje si¢ w praktyce bardziej kreatywna,
innowacyjna [por. m.in. Brettel i in., 2012]. Ponadto skuteczni przedsigbiorcy
kierujacy sie efektuacjg na og6t nie formutujg wezesniejszych (liniowych) pla-
néw biznesu [Evald, Senderovitz, 2013: 284].

W obydwu przedstawianych podejsciach zupetnie odmienna jest wizja
przysztosci. W logice kauzatywnoSci przysztoéé traktuje sie jako przyczyno-
wo-skutkowg kontynuacje przesztosci, co do ktérej w zwigzku z tym przyj-
muje si¢, ze jest ona przewidywalna. Z kolei zgodnie z koncepcja efektuacji
przysztosé, przynajmniej cz¢Sciowo, moze by¢ ksztaltowana przez §wiadome
dziatania (w domniemaniu — m.in. danej firmy) i dlatego trudno méwicé o jej
przewidywaniu. Prawdopodobnie przedsiebiorcy nie wierza w to, ze przy-
szto§¢ mozna przewidywac i dlatego nie przywiazujg wagi do ustalania celéw
na przysztos¢ [Ionita, 2012: 138].

W logice przyczynowosci dziatania sg determinowane przez ustalone wcze-
$niej cele. Planuje sie je pod katem maksymalizacji korzysci dla przedsiebior-
stwa (gléwnie zyskéw). Dla odmiany, w logice efektuacji dziatania zalezg od
dostepnych Srodkéw. Cele powstaja tu drogg rozpatrywania, co uda sie zrobié
za pomocg tych srodkéw. Wybér dziatan zalezy takze od tego, na jakg strate
moze sobie pozwolié przedsiebiorca, gdyby co$ sie nie udato, gdyby nastgpito
jakie$ nieprzewidziane, niekorzystne zdarzenie.

Inne podmioty na rynku sg w mechanizmie przyczynowosci traktowane
przede wszystkim jako konkurenci. Tymczasem logika efektuacji zaktada raczej
wspoélprace z innymi podmiotami, do ktérych zalicza sie odbiorcéw, dostaw-
cOw oraz rézne inne osoby i organizacje w otoczeniu. Wazne sg tu alianse stra-
tegiczne lub wczesdniejsze zobowigzania interesariuszy, ktére majg ograniczyé
istniejacg niepewnos¢. Uwaza si¢ je czesto za zdecydowanie bardziej przydatne
niz systematyczne badania rynku i konkurencji. Dla konkretnego przedsie-
biorcy interesariuszami bedg rozmaite podmioty. Moga to by¢ zatem czlonko-
wie rodziny, przyjaciele i znajomi, byli wspétpracownicy, ale takze potencjalni
klienci (na poczatku istnienia firmy), dystrybutorzy, kooperanci lub inwestorzy,
inne przedsi¢biorstwa i organizacje, np. finansowe, samorzadowe itd.

Réwniez ze wzgledu na stosunek do pojawiajacych sie w otoczeniu nieocze-
kiwanych ewentualnosci (contingencies) obydwie logiki decyzyjne sg odmienne:
w kauzatywnosci ten stosunek jest niechetny (ktéci sie z precyzyjnymi pro-



Elzbieta Duliniec, Mechanizmy decyzyjne w przedsiebiorstwach wezesnie umiedzynarodowionych 103

gnozami i planami), takich zdarzen unika si¢ jako przeszkéd w osiggnieciu
celu lub prébuje sie wyeliminowaé ich skutki. Z kolei efektuacja wigze sie
z postrzeganiem niespodziewanych zdarzen jako okazji do wykorzystania,
np. jako Zrédel innowacyjnych pomystéw, co moze prowadzi¢ do modyfi-
kacji celow. Okazje traktuje si¢ jako co$, co mozna wspéttworzy¢, ,rozgry-
wad”, wypelniaé [Evald, Senderovitz, 2013: 285]. Jedna z cech efektuacji jest
wyobraznia [Sarasvathy, 2001: 253] jako istota mys$lenia przedsiebiorczego,
np. co do mozliwych sposobéw uzycia posiadanych srodkéw. Dla kontrastu
— przyczynowos$¢ opiera sie nie tyle na wyobrazni, ile na zgromadzonej wie-
dzy. W jeszcze innym, skrétowym, ujeciu réznica miedzy kauzatywnos$cig
a efektuacja jest taka, jak miedzy angielskim ,should” — powinienes, a ,can”
— mozesz [Sarasvathy, Dew, 2005: 390].

Efektuacje mozna scharakteryzowaé¢ za pomocg pieciu podstawowych
zasad, jakimi kierujg sie przedsiebiorcy. Sg one opisane dalej [Sarasvathy
iin., 2014: 75-79].

Punktem wyjscia jest zasada ,wrdbel w garsci...” (bird-in-hand). Aby okre-
§li¢, co jest w zasiegu firmy, trzeba zdefiniowac jej wtasne zdolno$ci, mozliwo-
$ci, umiejetnosci, wiedze, przynalezno$é (np. do sieci) itd. pod katem pytania:
co mozemy zrobié? a nie: co powinni$my zrobié? Jest to zatem przede wszyst-
kim okre$lenie, czym firma dysponuje (Srodki), nie za$ definiowanie celéw,
do osiggniecia ktérych firma powinna dazyé. Jest to szczegdlnie przydatny
punkt wyjécia dla nowych przedsiebiorcéw, gdyz nie ogranicza im otwarto-
§ci na pojawiajgce si¢ w otoczeniu szanse.

Druga zasada jest ,dopuszczalna strata” (affordable loss). Powstanie nowego
przedsiebiorstwa laczy sie nie tylko z posiadanymi przez nie zasobami, ale
i $wiadomosScig istniejgcego ryzyka. Przedsiebiorcy nie majg zazwyczaj czasu
ani Srodkéw na szczegétowsq analize i przewidywanie zmian w otoczeniu,
zagrozen konkurencyjnych itd. Na ogét tatwiej jest im natomiast okresli¢
najwiekszg dopuszczalng strate, na jaka sta¢ ich firme w danych warunkach
w przypadku zaistnienia ryzyka. Jest to zatem odwrotno$¢ podejscia, w kt6-
rym punktem wyjscia jest planowanie dzialan rynkowych z punktu widzenia
oczekiwanego zysku.

Jako trzecig Sarasvathy i in. wymieniajg zasade ,zwariowanego patchworku”
(crazy quilt). Ttumaczy si¢ ja nastepujaco: warto wchodzi¢ w relacje z pod-
miotami (osobami lub organizacjami) wykazujacymi skfonnos$é do wspélnego
dzialania lub korzysta¢ z wczes$niejszych kontaktéw/znajomosci/powigzan.
Jest to metoda powigkszenia zasobow w dyspozycji przedsiebiorstw lepsza
od rozbudowanej aktywnosci analityczno-planistycznej, jednak z pewno$cig
wymaga odpowiedniego doboru podmiotéw wspéltworzacych relacje. Chodzi
tu o poglad, ze tatwiej jest wspdlnie zauwazaé i wykorzystywaé pojawiajace sie
mozliwosci rynkowe. To podejscie jest alternatywne w stosunku do prowadze-
nia badan firm konkurencyjnych, jak to ma miejsce w logice przyczynowosci.

Czwarta jest tzw. zasada ,lemoniady” (when life gives you lemons, make
lemonade — dostajesz od zycia cytryny, zréb z nich lemoniade). Oznacza ona, ze
nalezy by¢ elastycznym wobec pojawiajacych sie nieoczekiwanych okoliczno$ci
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i wykorzystywac je zamiast tkwié¢ przy wczesniejszych planach, szczegdlnie
gdy w firmie nie ma na razie znacznej wiedzy wynikajacej z do§wiadczenia.
W pewnych przypadkach nieoczekiwane zdarzenia mogg prowadzi¢ do nie-
planowanych wczeéniej innowacji. Cele sg tu zatem traktowane jako katego-
ria wynikowa, a nie wyj$ciowa.

Piata zasade dodano pézniej do poprzednich czterech, ktére zapropo-
nowata Sarasvathy juz w 2001 roku. Okres$lono jg jako ,pilot w samolocie”
(pilot-in-the-plane). Chodzi tu o poleganie na ludziach, niekoniecznie za$
na wystepujgcych w otoczeniu trendach gospodarczych, technologicznych
itd. czy na prognozach w tym zakresie. Inaczej ujmujgc: nie wystarczy auto-
pilot; dziatajac w warunkach niepewnosci trzeba na biezgco, osobiscie oraz
z pomocg innych os6b (kontakty, powigzania, sieci), kontrolowa¢ sytuacje
w miare jej rozwoju. Oznacza to zarazem brak lub niewielka skale wtasnych
przewidywan przyszlo$ci.

Mimo powyzszego rozszerzenia charakterystyki efektuacji, w wigkszosci
publikacji, w ktérych autorzy nawigzuja do tego pojecia, znajduja sie odnie-
sienia do pierwszych czterech zasad. Sarasvathy i in. [2014: 76-79] uwazaja,
ze w dziataniach firm na rynkach zagranicznych szczegélnie istotne sg: dzia-
fanie w warunkach §wiadomos$ci ograniczen oraz niepewnosci (kombinacja
zasad: wrébel w garsci i pilot w samolocie), ograniczone zasoby (dopuszczalna
strata, lemoniada i pilot w samolocie) oraz dynamiczne wykorzystywanie
okazji stwarzanych przez sieci powigzan (zwariowany patchwork). Okazje
mogg wynikaé np. ze spotkania po latach kolegi ze szkoty, z przypadkowych
(np. na wakacjach) rozméw z ludzmi, ktérzy majg doSwiadczenia biznesowe
itp. [por. Harms, Schiele, 2012: 100].

Logika efektuacji ma swojg specyficzng dynamike, okreslang jako cyklicz-
nos¢ lub iteracyjno$é. Wyodrebnia sie tu dwa réwnocze$nie wystepujace cykle:
zwigkszanie §rodkéw w dyspozycji przedsigbiorstwa oraz zblizanie celow.
W pierwszym cyklu chodzi o to, Zze dostepne w dziataniach rynkowych $rodki
(zasoby) zwigkszajg sie stopniowo dzigki udzialowi interesariuszy w tworzonej
przez firme sieci (patchwork). Drugi cykl polega na tym, ze nastepuje zblizanie
celéw danej firmy i uczestnikéw sieci przez proces samoselekcji interesariuszy
i interakcji w trakcie realizacji wzajemnych zobowiazan. [Sarasvathy i in.,
2014: 75]. Dla odmiany kauzatywno$¢ ma czesto charakter czysto liniowy.

Opisany wyzej proces jest rowniez nazywany transformacja [Read i in.,
2009: 6]. W tym ujeciu efektuacja jako tworzenie i przeksztalcanie, czyli trans-
formacja, mozliwosci w szanse rynkowe (np. innowacje) niekoniecznie jest
intencjonalna; wynika po prostu stad, ze przedsiebiorcy podejmuja pewne
dziatania, ktére uwazajg za dostepne zaczynajac od mozliwosci lokalnych.
Od interakcji z interesariuszami zalezy, czy dzialania te doprowadza do kre-
atywnych efektéw. Mechanizm rézni si¢ zatem od systematycznego poszuki-
wania i selekcji szans, wlasciwych przyczynowosci.

Syntetyczne poréwnanie obydwu mechanizméw decyzyjnych w przedsie-
biorstwach, zwlaszcza tych nowo powstajgcych, zawarto w tabeli 1.



Elzbieta Duliniec, Mechanizmy decyzyjne w przedsiebiorstwach wezesnie umigdzynarodowionych

105

Tabela 1. Por6wnanie mechanizméw przyczynowosci i efektuacji

Przyczynowos$é/kauzatywnosé

Efektuacja/wynikowo$¢

Dane oczekiwane efekty (cele)

Dane $rodki, a nie efekty (cele)

Przyszio$¢ to kontynuacja przesziosci,
mozna ja przewidywac

Przyszto$¢ zalezy od rezultatéw umyslnych

(willful) dziatan

Decyzje: dobor sposrod mozliwych srodkéw pod
katem maksymalizacji oczekiwanych efektow

Decyzje: wyb6r mozliwych efektéw z posiadanych
srodkéw z uwzglednieniem maksymalnej
dopuszczalnej straty

Wykorzystanie posiadanych zasobow, wiedzy,
umiejetnosci

Wykorzystanie okazji pojawiajacych si¢ w otoczeniu

Uzyteczno$¢ w otoczeniu statycznym.
Istniejace produkty i rynki

Uzyteczno$¢ w otoczeniu dynamicznym.
Nowe produkty i rynki

Koncentracja na przewidywalnych aspektach
niepewnej przyszlosci.

Badania konkurent6éw i rynku, planowanie biznesu
i marketingu

Koncentracja na kontrolowalnych aspektach
nieprzewidywalnej przyszto$ci. Otwarto$¢ na
niespodziewane okazje, wykorzystywanie relacji

Sukces/porazka: wynik dziatania/pragniemy lub
unikamy

Sukcesy i porazki to elementy procesu; sukcesy
gromadzimy, porazki trzeba przetrwac

Niespodzianki: unikamy, neutralizujemy

Niespodzianki: bywaja pozytywne, wykorzystujemy

Przedsigbiorstwo i rynek sa odrebne

,Tworzenie” rynku z uzyciem posiadanych $rodkow

Inne podmioty: konkurencja

Inne podmioty: partnerzy

Interesariusze — instrumentalnie: od planu zalezy,
kogo potrzebujemy

Interesariusze - cele zalezg od tego, kogo znamy
(cele-instrumentalnie)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Sarasvathy [2001: 251], Sarasvathy i Dew [2005: 390],
Harms i Schiele [2012: 98], Chetty i in. [2015: 1441]. Por. takze Duliniec [2017: 85].

Tabela 2 przedstawia szczegbétowe oméwienie czynnikéw sktadajacych sie
na mechanizm efektuacji, w nawigzaniu do wyjsciowych zasad Sarasvathy,
zaproponowanych przez Fishera [2012]. Autor okreslit je kolejno jako: ekspe-
rymentowanie, dopuszczalng strate, elastyczno$é oraz powigzania.

Tabela 2. Czynniki mechanizmu efektuacji

Eksperymentowanie:

opracowywanie réznych wariantéw/prototypéw produktu/ustugi, zanim powstanie
ostateczna oferta rynkowa; stosowanie réznych kanatéw dystrybucji i modeli
biznesu; wprowadzanie zmian w produkcie/ustudze zanim biznes okrzepnie

Dopuszczalna strata:

srodkow

angazowanie w przedsiewzigcie ograniczonych srodkéw w danym czasie - tylko
tyle, na ile mozna sobie pozwoli¢ w razie straty; szukanie niekosztownych sposobow
dziatania; ksztaltowanie pierwszych produktéw/ustug z uzyciem tylko wlasnych

Elastyczno$¢:

reagowanie na nieplanowane zdarzenia gdy sie pojawia, np. dokonywanie naglych
zmian asortymentu lub modelu biznesu pod wplywem nowej okazji; koncentracja
na tym, co jest szybko mozliwe przy posiadanych $rodkach; unikanie dziatan
ograniczajacych elastyczno$¢ i adaptacyjno$¢ (np. niektérych relacji lub inwestycji)

Powigzania:

produkt/ustuge

wchodzenie w porozumienia z klientami, dostawcami i innymi podmiotami;
negocjowanie uméw z podmiotami zewnetrznymi zanim ma si¢ w pelni gotowy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Fisher [2012: 1030].
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Mechanizm kauzatywno$ci prowadzi do osiggania udzialu w rynku dzieki
strategiom konkurencyjnym realizowanym na istniejacych rynkach. Ma tu miej-
sce nast¢pujace rozumowanie: w takim zakresie, w jakim mozemy przewi-
dzieé przyszloéé, mozemy jg kontrolowaé. Z kolei efektuacja, dzieki aliansom
i innym strategiom kooperacyjnym oraz innowacyjnosci, prowadzi do tworze-
nia nowych rynkéw (np. dla nowych produktéw, nowych segmentéw rynku).
Podstawowa zasada brzmi: w takim zakresie, w jakim mozemy kontrolowacé
przyszlo$é, nie musimy jej przewidywaé. Mechanizm efektuaciji jest uzyteczny
w nowo tworzonych firmach, poniewaz szczegdlnie istotne dla powodzenia
ich dziatan przedsiebiorczych sg wczesniej nawigzane relacje ich zatozycieli
[Sarasvathy, 2001: 251].

Tabela 3 zawiera ,rozpisanie” na etapy mechanizméw przyczynowosci
(kauzatywnosci) i efektuacji w przedsigbiorstwie, traktowanych tu jako pro-
cesy decyzyjne.

Tabela 3. Kauzatywno$¢ i efektuacja w przedsigbiorczosci — etapy proceséw

Przyczynowos¢:

1. Identyfikacja sposobno$ci/okazji: rozpoznanie i ocena

2. Ustalenie celéw i planu osiggnigcia celow

3. Przedsiebiorca okresla, jak zaspokoi¢ postrzegane potrzeby. Réwnoczesnie szuka srodkéw, ktére
umozliwityby wykorzystanie sposobnosci

4. Wejscie na rynek

5. Sprzezenie zwrotne od p. 4 do p. 3: adaptacja pod wplywem reakcji rynku

Efektuacja:

1. Kim jestem, co wiem, kogo znam (posiadane $rodki)

2. Mozliwe dziatania: co moge zrobi¢?

3. Interakcje z innymi podmiotami

4. Zaangazowanie interesariuszy

5. Nowe $rodki. Sprzezenie zwrotne od p. 4 do p. 1 (cykl zwigkszenia srodkow)

6. Nowe cele. Sprz¢zenie zwrotne od p. 4 do p. 2 (réwnolegly cykl koniecznych zmian: nowy
produkt, nowy rynek)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Fisher [2012: 1024-1025].

Read i in. [2009] badali zwigzki miedzy dzialaniami marketingowymi
w warunkach niepewnosci z logikg efektuacji. Na podstawie dyskusji dwoch
grup — przedsiebiorcéw i menedzeréw — w trakcie gry przedsiebiorczej , Ven-
turing” wykazali oni, ze podejscie wlasciwe dla efektuacji przewazalo w oby-
dwu grupach (niewielka waga sformalizowanych badan rynku, kierowanie si¢
wczeséniejszymi doSwiadczeniami, dopuszczalna strata i in.). We wnioskach
autorzy napisali [Read i in., 2009: 13], ze logika efektuacji dostarcza przedsie-
biorcom rekomendacji dotyczacych marketingu w warunkach niepewnosci,
zupelie innych od podrecznikowych, ktére to — zdaniem autoréw — wywo-
dza sie z doSwiadczen duzych, ustabilizowanych firm, a niezupetnie ,pasuja”
do okolicznos$ci typowych dla przedsigbiorczosci.

Nalezy w tym miejscu dodaé, ze obydwa omawiane mechanizmy decy-
zyjne nie zawsze sg w istocie w pelni alternatywne. R6zne badania [m.in.
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Nummela i in., 2014; Chetty i in., 2015; Yang i in., 2016; Ciszewska-Mlinaric
iin., 2016] wykazuja, ze w jednym przedsiebiorstwie moga wystepowadé oby-
dwa te mechanizmy, np. w réznym czasie (np. w miare rozwoju firmy, przy
malejacej postrzeganej niepewnosci otoczenia, w kolejnych fazach procesu
internacjonalizacji) lub w odniesieniu do réznych rynkéw (np. krajowego
i zagranicznych). Bedzie o tym mowa dalej. Warto przy okazji zaznaczy¢, ze
cho¢ powszechnie uwaza si¢, ze mechanizm efektuacji jest charakterystyczny
dla matych i $rednich przedsiebiorstw, nie mozna nie zauwazy¢, ze niektére
z nich stajg sie z czasem duzymi czy nawet wielkimi firmami. To takze ttuma-
czy ewolucje mechanizméw decyzyjnych.

Berends i in. [2014] przeprowadzili dlugookresowe badanie proceséw
innowacji produktowych (new product development) w przedsigbiorstwach pod
katem obecnosci w nich mechanizmu efektuacji. Badacze analizowali przy-
padki sekwencji innowacji produktowych (tzw. trajektorii nowych produktéw)
obejmujace tacznie kilkaset zdarzen (events — kolejnych, bardzo szczegélowo
wyodrebnionych zdarzen dotyczacych pomystéw oraz decyzji co do celow,
zasobow itd.) w projektach innowacyjnych pi¢ciu matych firmach produkcyj-
nych z Holandii. W badaniu uzyto zaréwno metod ilo$ciowych, jak jakoScio-
wych. Wykazano, ze — w przeciwienstwie do duzych przedsiebiorstw — male
firmy opieraja si¢ na logice efektuacji obejmujacej: kierowanie si¢ mozliwo-
$ciami wynikajgcymi z posiadanych (ograniczonych) zasobéw, kreatywno$é
[Berends i in., 2014: 616], etapowa realizacje celéw, otwarto$¢ na okazje,
korzystanie z zewnetrznych zasobéw, gdy tylko to jest mozliwe, iteracyjng
modyfikacje celéw, kierowanie si¢ wlasnym wyczuciem rynku, a nie systema-
tycznymi badaniami, do§¢ swobodne podejscie do planowania. Ta sytuacja
jest jednak typowa dla poczatkowych etapéw innowacyjnosci. Autorzy okre-
slili efektuacje jako przedsiebiorczg (entrepreneurial). Tym niemniej, firmy kie-
rujg sie takze logikg kauzatywno$ci, okreslang tu jako menedzerska (mana-
gerial), w szczegblnosci na pézniejszych etapach, gdy ustalajg cele i planujg
dzialania, np. inwestycyjne, w spos6b bardziej sformalizowany. Mamy wigc
do czynienia z uzupelniajaca sie kombinacjg obydwu mechanizméw [Berends
iin., 2014: 633].

Krytyka koncepcji efektuacji

Na podstawie charakterystyki mechanizmu efektuacji mozna sadzié, ze
to podejscie przynosi rozmaite korzysci dla wtascicieli i zarzgdzajacych nowymi
firmami. Dzieje sie tak, jesli przedsiebiorca nie czeka na doskonata okazje czy
idealny zestaw zasobéw w dyspozycji firmy, lecz podejmuje bez op6znien dzia-
tania oparte na silnych stronach firmy (stabe strony moga tymczasowo by¢
ignorowane), na elastycznos$ci, na wspétpracy z wybranymi interesariuszami.
Dzigki temu moga pojawic si¢ wieksze szanse niespodziewanych innowacji,
znalezienia (czy wrecz stworzenia) okazji, ktére ,pasujg” do posiadanych zaso-
bow. Firma jest niejako zmuszona do kreatywnosci wobec skromnych, czy
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nawet nie calkiem adekwatnych zasobéw. Ewentualne porazki sg traktowane
jako przyczynek do uczenia sie, powiekszania doswiadczenia przedsiebiorstwa.

Z drugiej strony, logika efektuacji moze by¢ takze dla przedsiebiorstwa zré-
dtem pewnych zagrozen czy bledéw. Wedlug Ye, nadmierne poleganie na efek-
tuacji moze wywolywaé negatywne efekty spowodowane przez tzw. btedy
heurystyczne [Ye, 2016: 404-405]. Autor ten przyjmuje zatozenie wynikajgce
z nauk behawioralnych, ze w podejmowaniu decyzji stosuje sie zasady czy
mechanizmy cze$ciowo racjonalne, ale i czeSciowo nieracjonalne. Przyjecie
przez decydentéw okreslonych regutl heurystycznych (sposobéw rozwigzywa-
nia probleméw) upraszcza procesy podejmowania decyzji. Autor uzywa tu, za
kilkoma teoretykami proceséw decyzyjnych, pojecia ,uproszczenia poznaw-
czego” polegajacego na tym, ze gdy w warunkach wysokiej niepewnosci, tur-
bulencji, a nawet chaosu oraz braku racjonalnych wzorcéw podejmowania
decyzji, decydenci opierajg si¢ na uproszczonych zasadach, moze to prowa-
dzi¢ do popelniania przez nich btedéw. Bledy, ktére moga by¢ spowodowane
przez przyjecie w podejmowaniu decyzji logiki efektuacji, Ye scharakteryzo-
wal nastepujaco [Ye, 2016: 405-408]:

* logika efektuacji moze spowodowaé, ze przedsigbiorstwo nie skorzysta

z atrakcyjnej okazji inwestowania z powodu zasady unikania potencjal-

nych strat;

» efektuacja jako dziatanie oparte na zacie$nianiu relacji i powigzan z innymi
podmiotami moze przynie$¢ zagrozenie ze wzgledu np. na nadmierne
zaufanie wobec dalekich od idealu partneréw biznesowych;

* mechanizm efektuacji stwarza przedsiebiorcom iluzje kontroli i moze
powodowa¢ dziatania dalekie od optymalnych z powodu niewlasciwego
rozpoznania okazji rynkowych.

Zdaniem Ye, takie btedy wynikajg stad, ze przedsiebiorcy, dziatajacy
w warunkach niewielkich zasobéw, w tym niedoboru informacji, musza cze-
sto podejmowaé decyzje szybko — tak, aby nie stracié¢ krétkotrwalych szans
pojawiajacych sie na danym rynku, w ich branzy czy segmencie nabywcow.
Z koniecznosci te decyzje nie sg w pelni obiektywne. Unikanie strat, nadmierne
zaufanie i iluzja kontroli nad sytuacja, w ktérej znajduje sie przedsiebior-
stwo to odpowiedniki trzech podstawowych zasad efektuacji. Tym niemniej,
wedlug tego autora, efektuacja pozostaje interesujgcym watkiem teoretycz-
nym z zakresu przedsiebiorczo$ci.

Wsréd krytykéw koncepcji efektuacii jest takze Kraaijenbrink [2012]. Uwaza
on, ze wprowadzone przez Sarasvathy rozréznienie mechanizmu efektuacji
i kauzatywnosci jest nadmiernie uproszczone. Poszczegdlne elementy szcze-
gbélowej charakterystyki tych obydwu mechanizméw decyzyjnych niekoniecz-
nie wystepuja w praktyce przedsi¢biorstw jako jednoznacznie odmienne kom-
binacje. I tak na przyktad przytaczany autor podwaza polaczenie efektuacji
z tworzeniem nowych produktéw i rynkéw — jego zdaniem zasady efektuacji
moga sprawdzi¢ sie takze na istniejacych rynkach i odwrotnie — kauzatywno$¢
moze by¢ przydatna takze na nowych rynkach, przy wprowadzaniu na rynki
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rewolucyjnie nowych produktéw. Kraaijenbrink sadzi tez, ze automatyczne
taczenie mechanizmu efektuacji, opartego na posiadanych srodkach z kon-
trola nad niektérymi elementami niepewnego otoczenia, nie jest stuszne, bo
srodki w dyspozycji firmy moga by¢ wykorzystane w powigzaniu z progno-
zami dotyczacymi otoczenia. Ma to sens jego zdaniem np. w stosunkowo sta-
bilnych, przewidywalnych branzach, zatem podwaza w ten sposéb katego-
ryczno$é stwierdzen Sarasvathy [Kraaijenbrink, 2012: 190-191].

Krytyka dokonana przez Kraaijenbrinka dotyczy takze zatozenia obec-
nego w charakterystyce efektuacji, ze wspétpraca z innymi podmiotami jest
zawsze korzystna dla firmy, co niekoniecznie jest prawdg, nawet na tworzo-
nych dzieki temu rynkach. Kooperacja ma takze negatywne strony, jak choéby
konieczno$¢ dzielenia si¢ zyskami z inwestorem kapitaléw wysokiego ryzyka
(venture capital). Ponadto uwaza on, ze rozgraniczenie miedzy efektuacja
a przyczynowos$cig, w ktérym ta ostatnia jest liniowa i celowa oraz wystepuje
w statycznym otoczeniu, za$ efektuacja — w otoczeniu dynamicznym, nieli-
niowym, jest zdecydowanie nazbyt uproszczone. Cykliczno$¢ dziatan moze
mieé¢ miejsce takze w kauzatywno$ci [Kraaijenbrink, 2012: 193]. Kraijenbrink
w pelni akceptuje jednak przyjety do poréwnan efektuacji z kauzatywnoScia
punkt wyijscia, czyli dane cele (kauzatywno$¢) i dane Srodki (efektywnos$¢)
[Kraaijenbrink, 2012: 189].

Zdecydowang krytyke teoretycznej koncepcji efektuacji przedstawili
réwniez Arend i in., ktérzy oparli sie w niej na tzw. podejsciu 3E (experience
— explain — establish) [Arend i in., 2015: 634]. Miedzy innymi ich zdaniem
zbyt optymistycznie ujmuje sie w niej mozliwosci dziatania przedsiebiorcéw
o malym do$wiadczeniu i niewielkich zasobach, a przywigzywanie duzej wagi
do wczeéniejszych kontaktéw nie jest uzasadnione. Kontrola nad otoczeniem
bez przewidywan jest w rzeczywistosci niemozliwa, a dzialania wywodzace
sie wprost z posiadanych w danym czasie zasobéw sg niepotrzebnie restryk-
cyjne — mozna przeciez podejmowac starania o pozyskanie zasobéw, zanim
rozpocznie si¢ jakie$ dziatania [Arend i in., 2015: 641]. Autorzy maja tez
zastrzezenia do zasady dopuszczalnej straty jako nadmiernie upraszczajacej
faktyczne rozumowanie przedsiebiorcéw i kilku innych elementéw koncep-
cji. Sa ponadto przeciwnikami stosowania metod ilo$ciowych (ankietowych)
w badaniach efektuacji [Arend i in., 2015, s. 642]. Na tle wcze$niej omowio-
nych opinii, krytyka Arenda i in. wydaje sie nazbyt kategoryczna i uogdlnia-
jaca, cho¢ niewatpliwie moze dawaé¢ do mySlenia.

Krytyczne poglady nt. koncepcji efektuacji pojawity sie¢ tez w badaniach
Ortegi i in. [2017], prowadzonych z punktu widzenia ksztaltowania nowych
produktéw. Tu réwniez badano relacje miedzy posiadanymi srodkami a celami,
zasade dopuszczalnej straty, stosunek do pojawiajacych sie nieoczekiwanych
okolicznosci, partnerstwo i konkurowanie. Na podstawie studiéw przypadku
czterech innowacyjnych firm hiszpanskich z branzy spozywczej okazalo sig,
ze znane z teorii réznice miedzy efektuacjg a przyczynowoscia nie okazaly sie
znaczace. Zdaniem tych autoréw, obydwa mechanizmy decyzyjne wystepujg
z r6zng sita w praktyce, ale tez czesto sie zazebiajg [Ortega i in., 2017: 1730].
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Podsumowujac watki krytyczne dotyczace koncepcji wyjasniajacej mecha-
nizmy decyzyjne efektuacji i kauzatywnosci z jednej strony mozna zgodzié¢
sie z opinig, ze sg to koncepcje wcigz budzace watpliwosci, z drugiej jednak
— w Swietle wielu badan potwierdzajacych istnienie tych dwéch mechani-
zméw — jest to wcigz bardzo interesujgcy obszar badan proceséw decyzyj-
nych w przedsigbiorstwach.

Zwiazki efektuacji i przyczynowosci z wczesnym
umie¢dzynarodowieniem firm

Zwiazki efektuacji z internacjonalizacjg firm jako jeden z pierwszych opisat
Andersson [2011]. Stwierdzit on uzyteczno$¢ tej koncepcji do badan przedsie-
biorstw wczes$nie umiedzynarodowionych, szczegélnie na poczatku ich funk-
cjonowania. W literaturze te przedsiebiorstwa okreslane sg m.in. jako born
globals czy born internationals [m.in. Gabrielsson i in., 2014] lub international
new ventures [m.in. Evers, O’Gorman, 2011], cho¢ terminologia jest w istocie
znacznie bogatsza [por. Duliniec, 2011: 67-68]. Sa to male i $rednie firmy,
ktére wkrétce po utworzeniu rozpoczynaja, a pézniej szybko intensyfikuja
dziatania na rynkach zagranicznych, zazwyczaj jako eksporterzy. Ich proces
umig¢dzynarodowienia, mierzony zwykle udzialem przychodéw z eksportu
w catosci sprzedazy, rézni sie od tradycyjnego wzorca stopniowej internacjo-
nalizacji, czyli znanego modelu uppsalskiego. Zalozyciele tych firm, przedsie-
biorcy z kompetencjami i wyobraznia, czasem juz wcze$niej funkcjonujacy
w sieci powigzan, od poczatku zorientowani na rynki miedzynarodowe, bez
trudnosci i wezesniejszych badan rynku zauwazajg atrakcyjne zagraniczne
szanse rynkowe i potrafig wykorzystywacé je zgodnie z koncepcja efektuacji.

Na podstawie studium przypadku (szwedzka firma typu born global)
Andersson doszedl do wniosku, ze w procesach szybkiej internacjonalizacji,
przedsiebiorcy kieruja sie logika efektuacji, ktérej towarzyszy nieprzewidy-
walne otoczenie i sieé relacji, np. z dystrybutorami i ktéra powieksza wiedze
przedsiebiorcy o rynku zamiast angazowania sie w systematyczne badanie
rynku [Andersson, 2011: 638].

Whioski podobne do Anderssona, czyli potwierdzenie wystepowania efek-
tuacji w poczatkowych fazach tworzenia/dzialania firm wcze$nie umiedzy-
narodowionych, publikowali takze inni badacze, m.in. Evers i O’Gorman
[2011] - na podstawie trzech studiéw przypadkéw irlandzkich przetwoércéw
owocOw morza. Wczesng internacjonalizacje ci autorzy nazywajg ,impro-
wizowang”, poniewaz jest oparta na efektuacji — tj. ograniczonych posia-
danych srodkach, osobistym (niezbyt duzym) do$wiadczeniu i sieci kontak-
téw towarzysko-biznesowych.

Analogiczne wnioski, tj. potwierdzenie polaczenia efektuacji z powstawa-
niem i pierwszym okresem dzialania na rynku miedzynarodowym, wysnu-
wajg ze swoich badan takze m.in. Read i in. [2009], Gabrielsson i Gabrielsson
[2013], Crick i Crick [2014], Sarasvathy i in. [2014], Chetty i in. [2015].
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Z kolei Nummela i in., ktérzy prowadzili w dluzszym okresie badania (case
studies) trzech przedsiebiorstw wcze$nie umiedzynarodowionych z Finlan-
dii, Izraela i Irlandii (a wiec z tzw. SMOPEC - small open economies, czyli
matych, otwartych gospodarek), wykazali, ze obydwa mechanizmy decyzyjne
— efektuacja i przyczynowosé — wspétistniejg w tych firmach, niejako prze-
platajac sie [Nummelaiin., 2014: 547]. Wieksze wcze$niejsze doSwiadczenie
biznesowe przedsi¢biorcy powoduje, ze szybciej firma przechodzi od efektu-
acji do kauzatywno$ci, ale nie oznacza to, ze nie powraca sie juz do efektuacji.
Taka koegzystencja obydwu mechanizméw decyzyjnych wystepuje zwtaszcza
w warunkach miedzynarodowej, wielowymiarowej niepewnos$ci otoczenia
-rynku, technologii itd. i nasila si¢ w miare rozwoju tych firm. Firmy badane
przez Nummele i in. byly producentami oprogramowania komputerowego.

Nowinski i Rialp przeprowadzili studia przypadku czterech polskich
przedsiebiorstw, ktére podjely wczesng i szybka internacjonalizacje. Bada-
nie to potwierdzilo, ze ich mechanizmy decyzyjne byly zbiezne z koncepcja
efektuacji [Nowinski, Rialp, 2013: 221].

Autorzy piszacy o efektuacji [np. Schweizer i in., 2010] tacza to pojecie
z przedsiebiorczo$cig miedzynarodowa. Jak juz wspomniano, Berends i in.
[2014] nazywaja wrecz efektuacje przedsigbiorczg. W tym konteks$cie warto
zdefiniowaé przedsiebiorczo$é miedzynarodows. Wedlug do$é popularnej
definicji jest to ,kombinacja zachowan innowacyjnych, proaktywnych, ryzy-
kownych, przekraczajgcych granice, majgcych tworzyé¢ warto$é w przedsie-
biorstwach” [McDougall, Oviatt, 2000: 903].

Chociaz efektuacja jest najczesciej wigzana z wezesng i szybka internacjo-
nalizacja, a nie ze znanym modelem uppsalskim tzw. stopniowego umie¢dzyna-
rodowienia przedsiebiorstw autorstwa Johansona i Vahlnego [1977], powstatl
model integrujacy to wlasnie pojecie z przedsiebiorczoscig miedzynarodowa,
nazwany przez autoré6w przedsigbiorczym (entrepreneurial) modelem inter-
nacjonalizacji przedsigbiorstw [Schweizer i in., 2010: 365]. Jak wiadomo,
oryginalny model uppsalski wyjasnial stopniowo zwigkszajace si¢ umig¢dzy-
narodowienie przedsiebiorstw postepujacym wzrostem ich zaangazowania
na rynkach zagranicznych (od braku dzialan za granica, przez eksport az do
zakladania zagranicznych oddziatéw produkcyjnych) oraz rosnacym zrézni-
cowaniem geograficznym ich obszaru dziatania (poczynajac od rynkéw z naj-
nizszym tzw. dystansem psychicznym).

Podstawowa wersja modelu Johanssona i Vahlnego [1977] obejmuje dwie
gléwne grupy aspektéw czynnikéw okreslone jako ,Stan” i ,Zmiana”, oddzia-
tujace na siebie wzajemnie dwukierunkowo. Kategoria ,Stan” zawiera dwa
czynniki: wiedz¢ o rynku zagranicznym oraz zaangazowanie na danym rynku.
Kategoria ,Zmiana” obejmuje natomiast decyzje dotyczace stopnia zaangazo-
wania firmy na rynku zagranicznym (ksztaltowane przez stan wiedzy o tym
rynku), a ponadto tzw. biezgce dziatania firmy na rynku zagranicznym, ktére
z kolei wplywaly na zaangazowanie zagraniczne tej firmy. Mamy tu zatem do
czynienia z dwiema gléwnymi kierunkami wptywu:
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Stan: Wiedza — Zmiana: Decyzje o zaangazowaniu

oraz

Stan: Zaangazowanie na rynku zagranicznym <
< Zmiana: Biezace dzialania

W zmodyfikowanym modelu Johanssona i Vahlnego [2009] réwniez zawarto
,Stan” i ,Zmiane”, a uktad kierunkéw zmian byt analogiczny. Jednak w ramach
kategorii ,Stan” pojawily si¢: wiedza i okazje (w miejsce samej tylko wiedzy
w klasycznej wersji modelu) oraz pozycja w sieci (zamiast zaangazowania
zagranicznego w poprzedniej wersji).

Rozpoznanie okazji ksztalttuje tu decyzje o zaangazowaniu w relacje (w miej-
sce wczesniejszych decyzji o zaangazowaniu, bez wzmianki o relacjach). Te
decyzje to jeden z czynnikéw objetych kategorig ,Zmiana”. Nalezy do niej
ponadto (zamiast biezacych dziatan z wczedniejszej wersji) grupa czynnikéw
obejmujgca: uczenie sig, tworzenie (creating) oraz budowanie zaufania. One
z kolei ksztaltujg pozycje firmy w sieci relacji.

Szczegbtowe uzasadnienie wprowadzonych modyfikacji modelu znajduje
sie w cytowanym juz artykule Johanssona i Vahlnego z 2009 roku. Autorzy
uwazaja, ze sposoby zaangazowania zagranicznego przedsiebiorstwa w coraz
mniejszym stopniu zalezg od specyfiki danego rynku zagranicznego, a w coraz
wiekszym — od charakteru relacji tego przedsi¢biorstwa z innymi podmiotami
[Johansson, Vahlne, 2009: 1426]. Pozwala to np. na powigkszenie srodkéw
kontrolowanych (nawet jesli tylko cze$ciowo) przez firme.

Dwa gléwne kierunki wptywu w tym zmodyfikowanym ujeciu to:

Stan: Wiedza, Okazje — Zmiana: Decyzje o zaangazowaniu w relacje

oraz

Stan: Pozycja w sieci «
< Zmiana: Uczenie sie-Tworzenie-Budowanie zaufania

Schweizer i in. [2010] wprowadzili do zmodyfikowanego modelu Johan-
sona i Vahlnego kolejng modyfikacje, obejmujgcg dzialania przedsiebiorcze
firm typu born global lub international new venture. Model nadal obejmuje dwie
kategorie czynnikéw: te dotyczace stanu oraz te charakteryzujace zmiane.
Autorzy (oprécz Schweizera byli to ci sami Vahlne i Johansson!) skoncentro-
wali sie na osobie przedsi¢biorcy, zatozycielu firmy. Tutaj takze wystepujg wza-
jemne, réznokierunkowe zalezno$ci migdzy zmiennymi ,Stanu” i zmiennymi
,Zmiany”. Autorzy podkreslaja dynamizm otoczenia firmy, jego nieliniowos¢,
wszechobecno$é sieci oraz uczenie sie droga doSwiadczenia (experiential lear-
ning) [Schweizer i in., 2010: 366] w warunkach niepewno$ci.

Wéréd czynnikéw charakteryzujacych ,Stan” znajduje sie teraz zespét
czynnikéw, obejmujacy: wiedza, okazje (tak, jak wczesniej) oraz zdolno-
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Sci przedsigbiorcze. Wplywaja one na decyzje o zaangazowaniu w relacje.
Ponadto ,Stan” obejmuje znang z poprzedniej wersji modelu umiedzynaro-
dowienia firmy jej pozycje w sieci, na ktérg z kolei wplyw wywiera zespét
czynnikéw wymieniony nizej. Jesli chodzi o kategori¢ czynnikéw ,Zmiany”,
to mamy tu dwie pozycje: przeniesione z poprzedniej wersji modelu decyzje
o zaangazowaniu w relacje, a ponadto znany juz zesp6l czynnikéw: uczenie
sig, tworzenie, budowanie zaufania uzupelniony o wykorzystywanie ewen-
tualno$ci (exploiting contingencies). Jak wspomniano, te czynniki wplywaja
na pozycje firmy w sieci.
Kierunki wplywu sg tu wiec nastepujace:

Stan: Wiedza-Okazje-Zdolnosci przedsiebiorcze —
— Zmiana: Decyzje o zaangazowaniu w relacje

oraz

Stan: Pozycja w sieci «
< Zmiana: Uczenie sie-Tworzenie-Budowanie zaufania-
Wykorzystywanie ewentualnosci

Jest to zatem model umiedzynarodowienia przedsiebiorstw przy wykorzy-
staniu wyj$ciowej wiedzy, mozliwosci i aktualnych powigzan (relacji) pota-
czonych z ,chwytaniem” niespodziewanych szans rynkowych, uczeniem sie
przez do$wiadczenie, tworzeniem kolejnych relacji i modyfikacjg celéw dzia-
tania w zaleznosci od sytuacji na kolejnych rynkach. Innymi stowy, do modelu
internacjonalizacji przedsiebiorstw, wspomniani autorzy wiaczyli perspek-
tywe efektuacji [Schweizer i in., 2010: 368], zwlaszcza w kontekscie dziatan
zwigzanych z pozycjg firmy w ramach sieci oraz wykorzystywania pojawia-
jacych sie okazji. Potwierdza to autorka pojecia efektuacji, Sarasvathy. Wraz
ze wspotautorami okresla ona model Schweizera i in. jako effectual Uppsala
[Sarasvathy i in., 2014: 79], nawigzujgc zarazem w ten sposéb do faktu, ze
wséréd autoréw tego modelu sg, jak wspomniano, Vahlne i Johanson.

Sarasvathy i in. zwracajg uwage na to, ze przydatno$¢ efektuacji w proce-
sach umiedzynarodowienia przedsiebiorstw jest szczegdélnie istotna, poniewaz
na rynkach zagranicznych istniejagca od niedawna firma silniej niz w kraju
odczuwa ograniczono$é¢ zasobow, niepewnos$é (polityczng, ekonomiczng,
spoteczno-kulturowg itd.) oraz ryzyko dzialania, a dynamika tworzenia
i rozwoju sieci powigzan jest dla firmy zdecydowanie bardziej wymagajaca
[Sarasvathy i in., 2014: 76]. W cytowanym artykule poszczegélne elementy
modelu Schweizera i innych sg analizowane pod katem ich odpowiednikéw
w koncepcji efektuacii.

Ciszewska-Mlinaric i in. [2016: 280] réwniez tacza efektuacje z przed-
siebiorczo$cig miedzynarodowa. W przeprowadzonym studium przypadku
autorzy badali trzy etapy w zyciu firmy: etap poprzedzajacy jej powstanie,
etap poprzedzajacy poczatek jej internacjonalizacji oraz etap rozwoju pozycji
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miedzynarodowej tej firmy. Badanie wykazato, ze w pierwszym etapie domi-
nowal mechanizm efektuacji: firma kierowata sie posiadanymi zasobami oraz
kontaktami. Drugi etap reprezentowal w wigkszosci logike kauzatywnosci
— ustalono jasny cel dzialania na podstawie zgromadzonej wcze$niej wie-
dzy. W trzecim etapie obydwa mechanizmy wyst¢powaly réwnolegle. Wybor
rynku zalezat od posiadanych $rodkéw, ustanowiono statg wspétprace z jed-
nym z klientéw. Zasoby firmy zostaly dostosowane do potrzeb rynku. Z kolei
postepujacy réwnolegle rozwdéj dziatan przedsiebiorstwa na rynku krajowym
(Iepiej znanym, czyli mniej niepewnym), przebiegat gtéwnie w mysl zasad
przyczynowosci [Ciszewska-Mlinaric i in., 2016: 292]. Niewatpliwie partner-
stwo z jednym z interesariuszy zmniejszylo postrzeganag niepewnos$¢ rynku
zagranicznego. Ogélnie z przytaczanego badania wynika, ze mechanizm efek-
tuacji moze by¢ szczegdélnie przydatny przy wchodzeniu na mato rozpoznane
rynki zagraniczne.

Badania na temat strategii przedsiebiorstw wcze$nie umiedzynarodowio-
nych przeprowadzili Yang i in. [2016]. Analizujac implikacje proceséw decy-
zyjnych w przedsi¢biorstwach wcze$nie umi¢dzynarodowionych dla wyni-
kéw przez nie osigganych udowodnili m.in., ze w takich przedsi¢biorstwach
moze z powodzeniem sprawdzi¢ sie ,hybrydowa” kombinacja efektuacji
i przyczynowosci. Tym niemniej, w warunkach wysokiej niepewnosci otocze-
nia [Yang i in., 2016: 13], jego podzielenia (fragmentaryzacji) i niestabilno-
$ci, logika efektuaciji jest wykorzystywana bardzo szeroko, zwtaszcza w tych
wlasnie przedsiebiorstwach.

Harms i Schiele [2012] badali przestanki i konsekwencje efektuacji i kau-
zatywnoSci w procesach powstawania przedsi¢biorstw wczesnie umiedzyna-
rodowionych w 65 niemieckich MSP, uczestnikach konkursu ,Przedsiebiorca
roku 2010”. Miedzy innymi potwierdzili oni hipoteze, ze im wigksze wcze-
$niejsze doswiadczenie miedzynarodowe przedsiebiorcéw, tym czesciej opie-
rajg sie oni na efektuacji [Harms, Schiele, 2012: 109]. Wyniki tego badania
byly niekiedy odmienne od spodziewanych. Okazalo sig¢, wbrew oczekiwa-
niom autoréw, ze nie ma pozytywnego zwiazku miedzy wielkoScig dystansu
psychicznego w odniesieniu do rynku docelowego a stosowaniem efektuacji
[Harms, Schiele, 2012: 101]. Badacze nie potwierdzili réwniez hipotezy, ze
im silniej w przedsiebiorstwie wystepuje logika efektuacji, tym przedsiebiorca
bedzie bardziej sktonny wybiera¢ mato angazujace, elastyczne formy wejscia
na rynki zagraniczne (a wiec np. eksport, a nie inwestycje bezposrednie). Auto-
rzy badania doszli ponadto do wniosku, Ze nie ma podstaw do traktowania
efektywnosci i kauzatywnosci jako przeciwienstw. Mogg one sprawdzac sie
w przedsigbiorstwie np. w réznej sekwencji czasowej [Harms, Schiele, 2012:
111]. Ten wniosek koresponduje z niektérymi innymi badaniami [por. Ciszew-
ska-Mlinaric i in., 2016].

Réwniez w badaniach Chetty i in. nad zwigzkiem efektuacji z wyborem
rynkéw zagranicznych i sposobami wchodzenia na te rynki okazalo sie, ze
przedsiebiorcy stosujg obydwie logiki decyzyjne na przemian, traktujac je jako
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substytuty w zalezno$ci od kontekstu, ale niekoniecznie jako opcje w petni
alternatywne [Chetty i in., 2015: 1453], lecz raczej jako ,splatajace si¢” mecha-
nizmy. Takie wlasnie podejscie wystepuje w warunkach wysokiej niepewno-
$ci co do rynkéw zagranicznych. Co ciekawe, firmy, w ktérych przewazata
kauzatywnos$¢, ,uczyly si¢” szybciej zagranicznych rynkéw niz bardziej ,nie-
$miate” przedsiebiorstwa kierujgce sie efektuacja. W logice tych ostatnich
niepewnos$¢ wywolywalta okazje. Natomiast w logice firm kierujacych sie
przyczynowoscig prowadzono badania, opracowywano prognozy rynkowe,
poniewaz to pozwalalto im ograniczy¢ ryzyko. Nie dowiedziono jednak wiek-
szej skuteczno$ci dziatania i lepszych wynikéw ktéregokolwiek z badanych
mechanizméw. Badaniem objeto nowo utworzone przedsiebiorstwa, analizo-
wano wybor przez nie rynkéw zagranicznych oraz sposéb wejscia na te rynki.
Zastosowano metode case study, przebadano pieé¢ przedsiebiorstw finskich
i pie¢ nowozelandzkich przy uzyciu scenariusza do wywiadéw jako$ciowych
(z pytaniami otwartymi). W przebadanych firmach zidentyfikowano obydwa
mechanizmy decyzyjne.

Jak piszg Chetty i in. [2015], miedzynarodowi przedsiebiorcy kierujg sie
zasadami efektuacji takze w tym sensie, ze wykorzystuja swoje kontakty i powia-
zania z podmiotami obdarzanymi zaufaniem w celu powigkszenia zasobu
wiedzy i innych zasobéw. W konsekwencji ta logika, dzieki wspomnianym
powigzaniom i stosunkowo niskim kosztom, jest przydatna na etapie rozpo-
czynania procesu wyboru rynku zagranicznego i formy wejscia nan. Jednak
badania tych autoréw wykazaly, ze im wyzsza niepewnosciag cechuje sie doce-
lowy rynek zagraniczny, tym przedsiebiorstwa sg bardziej sktonne korzystaé
z zasad przyczynowoSci [Chetty i in., 2015: 1451], ale takze z obydwu tych
mechanizméw razem.

Chetty i in. sadza, ze podobne badania powinny by¢ takze przeprowadzone
w wielkich korporacjach migdzynarodowych oraz w réznych branzach. Ich
zdaniem np. moze si¢ okazad, ze firmy z branz zaawansowanych technologii
kieruja sie efektuacja, a te z branz tradycyjnych — przyczynowos$cig [Chetty
iin., 2015: 1454-1455].

Z kolei Galkina i Chetty [2015] skoncentrowaly sie na zbadaniu podejscia
sieciowego, typowego dla efektuacji, w odniesieniu do stopniowego umiedzy-
narodowienia matych i §rednich przedsiebiorstw. Jest to nawigzanie do zmody-
fikowanego modelu uppsalskiego Johansona i Vahlnego [2009]. Jak wiadomo,
stopniowo zwigkszajgce si¢ zaangazowanie firmy na rynkach zagranicznych,
znane z oryginalnego modelu uppsalskiego, zostatlo w modelu zmodyfikowa-
nym zastgpione pozycja firmy w ramach sieci powigzan na rynku zagranicz-
nym (por. wyzej). Partnerami w sieciach sg interesariusze, np. klienci lub
dystrybutorzy. Autorki uzywajg nawet pojecia sieci efektuacyjnych (effectual
networks) i pisza o niepoddajacych sie przewidywaniu powigzaniach miedzy
firmami [Galkina, Chetty, 2015: 652-653]. Zbadano przypadki siedmiu firm
finskich o réznych sposobach i czasie internacjonalizacji (trzy z nich byly
typowymi przedsiebiorstwami wcze$nie umiedzynarodowionymi).
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Okazalo sie, ze podejscie sieciowe w koncepcji efektuacji rézni si¢ od
tego w zmodyfikowanym modelu uppsalskim [Galkina, Chetty, 2015: 656].
Jak wiadomo, w efektuacji mamy do czynienia ze stopniowym, iteracyjnym
ograniczaniem niepewno$ci i zmniejszaniem niedoboru Srodkéw dzieki two-
rzeniu powigzan z interesariuszami, ktérzy ponadto wspéttworza okazje ryn-
kowe i pomagajg kontrolowaé¢ niepewno$é. Ich rola wystepuje na poziomie
indywidualnego przedsi¢biorcy. Badania Galkiny i Chetty potwierdzily taka
wlasnie charakterystyke efektuacji. Dla poréwnania — w modelu Johansona
i Vahlnego gtéwny nacisk jest potozony na proces zmian, np. proces tworze-
nia sieci, ktére z kolei przyczyniajg sie do proceséw ,uczenia sie” rynkéw
zagranicznych (zmniejszanie dystansu psychicznego). Tak czy inaczej, rola
sieci wystepuje tutaj na poziomie catego przedsiebiorstwa, nie ma tak osobi-
stego charakteru jak w efektuacji.

Galkina i Chetty wykazaly, ze na etapie wchodzenia na rynek zagraniczny
efektuacja jest bardziej przydatna niz przyczynowos$¢, jako ze prowadzi do
powstawania ,efektuacyjnych” sieci i wynikajacych z nich szans [Galkina,
Chetty, 2015: 609]. Autorki podkreslajg ponadto role indywidualnego przed-
sigbiorcy jako wyréznika efektuacji w procesie internacjonalizacji i usiecio-
wienia matych i $rednich przedsiebiorstw.

Pojawiajg sie¢ rOwniez, na razie nieliczne, badania, ktérych autorzy zasta-
nawiajg sie nad kulturowym kontekstem efektuacji, co moze mieé¢ bezpo-
$redni zwigzek z dziataniami przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych.
I tak Kistler i Gillig ustalili, Ze niemieccy przedsigbiorcy w stabszym stopniu
wykazujg podejscie typowe dla efektuacji niz przedsigbiorcy amerykanscy,
co przypisuje sie réoznicom kulturowym — kultura amerykanska jest bardziej
przedsiebiorcza, zdaniem tych autoréw [Kistler, Gillig, 2015: 6]. Zastoso-
wano metode wywiadéw jako$ciowych, przebadano dziewieciu niemieckich
przedsiebiorcéw. Byla to replikacja badania siedmiu przedsiebiorcéw ame-
rykanskich. Trzeba zaznaczy¢, ze byto to badanie o charakterze eksploracyj-
nym, wydaje sie jednak, ze moze to by¢ ciekawy watek przysztych badan nad
efektuacja. Wedtug Kistler i Gilliga, w badaniach przedsiebiorczo$ci mozna
w tym zakresie odnosi¢ sie do réznic wynikajgcych ze znanej klasyfikacji kul-
tur narodowych Hofstede, szczegblnie pod wzgledem sily indywidualizmu
i unikania niepewnosci [Kistler, Gillig, 2015: 5].

Badania nad efektuacja i przyczynowoscia

Mechanizm decyzyjny oparty na efektuacji jest przedmiotem wielu badan.
Jak juz wczesniej wyjasniono, zazwyczaj w rozwazaniach z tego zakresu prze-
ciwstawia sie go kontrastujacemu pod wiekszoScig wzgledéw mechanizmowi
przyczynowosci (kauzatywnos$ci). Badaniami objete sg zazwyczaj male i $red-
nie przedsi¢biorstwa, powstate stosunkowo niedawno, ponadto do$¢ czesto te,
ktére w krotkim czasie od rozpoczecia dziatalnosci weszly na rynki zagraniczne,
aich dzialania zagraniczne majg znaczacy udzial w ich aktywnosci rynkowe;j.
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Z przegladu literatury naukowej opublikowanej od czasu pojawienia si¢
pierwszego artykulu na ten temat, czyli od 2001 do 2016 roku wlgcznie, opar-
tego na bazach Scopus Elsevier, ABI Inform i EBSCO, przeprowadzonego
przez finskiego badacza Matalamakiego [2017] wynika, ze efektuacji poswie-
cono w tym okresie nieco ponad 80 pozycji. Zdecydowana wiekszo$¢ z nich,
bo az 52 publikacje, powstata w latach 2012-2016. Rekordowy pod tym wzgle-
dem byl rok 2016, w ktérym odnotowano ich az 16, podczas gdy w latach
2007-2011 publikacji takich byto tylko 17, a wczesniej — po jednej lub dwie.
Dowodzi to rosngcego w ostatnich latach zainteresowania badaczy proble-
matyka mechanizméw decyzyjnych okreslanych jako efektuacja lub przyczy-
nowos$é, choé¢ samo pojecie efektuacji powstato, jak wiadomo, na poczatku
obecnego wieku.

Sposrdd 52 publikacji pochodzacych z lat 2012-2016 najwiecej, bo 7, odno-
sito sie bezposrednio do umiedzynarodowienia przedsiebiorstw, kolejnych 6
bylo poswieconych przede wszystkim innowacjom i B+R [Matalamaki, 2017:
934]. Pozostate publikacje wedtug klasyfikacji przedmiotowej Matalamékiego
pojawily sie w mniejszych liczebnosSciach, choé¢ podziatl zastosowany przez
tego autora nie wydaje sie w pelni roztaczny, trudno zatem o bardziej kon-
kretne wnioski.

We wspomnianym przegladzie literatury Matalamiki przeanalizowat takze
metodyczng warstwe artykutéw poSwieconych mechanizmowi decyzyjnemu
efektuacji. Wyniki dla okresu 2012-2016 przedstawiono w tabeli 4. Jak wida¢,
wykorzystanie metod jako$ciowych w latach 2013-2015 miato miejsce nieco
czesciej niz metod iloSciowych; w ostatnim roku objetym analizg zarysowata
sie z kolei odwrotna proporcja pod tym wzgledem. Przy niewielkich liczeb-
noSciach artykuléw z poszczegdélnych lat i krétkim horyzoncie czasowym nie
sg to, rzecz jasna, wnioski Swiadczgce o tendencjach.

Tabela 4. Metody badafi w publikacjach nt. efektuacji w latach 2012-2016 (liczba artykuléw)

Metoda\Rok

2012

2013

2014

2015

2016

Artykul koncepcyjny

3

1

1

8

Metody jakoS$ciowe

3

6

8

3

Metody ilosciowe

3(1)

2(1)

2

3

5(1)

Razem

9

7

8

12

16

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Matalamiki [2017: 932]. Liczby w nawiasie wska-
zuja, w ilu sposréd publikacji opartych na badaniach ilociowych wykorzystano ponadto bada-
nia jakoSciowe.

Przegladu publikacji artykutowych poswigconych mechanizmowi efek-
tuacji w przedsiebiorstwach typu born globals dokonata réwniez Paweta
[2016]. Na podstawie bazy Web of Science przeanalizowata osiem artykutéw
pos$wieconych tej problematyce, pochodzacych z lat 2008-2015. Siedem z nich
bylo opartych na studiach przypadku, jednokrotnych (3) i wielokrotnych (4);
jeden przedstawial wyniki badan iloSciowych. Ze wzgledu na matlg liczbe
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trudno naturalnie i tutaj na tej podstawie wyciggac¢ uogélniajace wnioski co
do stosowanej metodyki badan. Paweta przedstawia gtéwne rezultaty mery-
toryczne przytoczonych badan. Miedzy innymi, cho¢ mechanizm efektuacji
byt od poczatku przypisywany firmom wczeénie umiedzynarodowionym jako
immanentny element ich charakterystyki i wydaje sie nadal w nich przewa-
zaé, to logika kauzatywnosci réwniez jest obserwowana w tych przedsiebior-
stwach [Paweta, 2016: 820].

Badania jakosciowe

Wydaje sie, ze problematyka efektuacji i przyczynowosci, zwtaszcza w kon-
tekscie przedsigbiorczos$ci miedzynarodowej, stanowi wcigz ogromny poten-
cjat dla przyszlych badaczy. Jedna z metod jako$ciowych, czesto wykorzysty-
wang w badaniach z zakresu efektuacji/kauzatywnosci jest metoda analizy
przypadkéw (case studies). Poza szeregiem omawianych juz w tym artykule
badan z zastosowaniem studiéw przypadku, z tej metody badan korzystali
m.in. takze Kalinic i in. [2014].

Ci ostatni autorzy przebadali pie¢ wloskich przedsi¢biorstw produkcyj-
nych (malych i $§rednich), ktére zatozyly oddzialy za granica. Byly to jednak
raczej firmy typu born-again globals (nie za$ typowe born globals), czyli takie,
ktére wprawdzie dokonaly szybkiego umi¢dzynarodowienia, ale po dos¢ dtu-
gim okresie dziatania na rynku krajowym [por. Bell i in., 2003: 340]. Kalinic
i in. stwierdzili, ze w tych przedsigbiorstwach zmiana mechanizmu decyzyj-
nego typowego dla kauzatywnosci na efektywnos¢ [Kalinic i in., 2014: 645]
umozliwila przyspieszenie ich procesu umi¢dzynarodowienia. Innym czyn-
nikiem oddziatujacym w tym samym kierunku byto uczestnictwo w miedzy-
narodowych sieciach kontaktéw. W scenariuszu do wywiadéw jakoSciowych,
przeprowadzonych w ramach omawianych studiéw przypadku, znajdowata
sie cze$¢ nawigzujaca do mechanizméw decyzyjnych, dotyczacych niepla-
nowanej wczeséniej internacjonalizacji. Ten fragment scenariusza wywiadéw
jako$ciowych przedstawia tabela 5.

Wspomniane badanie Kalinica i in. wykazalo, ze nieplanowanej internacjo-
nalizacji firmy towarzyszyl typowy mechanizm efektuacji, a nie przyczynowosci.

Gabrielsson i Gabrielsson [2013] przeprowadzili badania czterech firm
z Finlandii dziatajacych na rynkach B-2-B w branzach zaawansowanych tech-
nologii, bedacych typowymi born globals. Przeprowadzono ponad dwadziescia
wywiaddéw jakoS$ciowych z ich zatozycielami i osobami z najwyzszych szcze-
bli zarzadzania; przebadano dokumenty wewnetrzne firm, w tym finansowe,
raporty roczne oraz szereg innych materiatéw. Byly to zatem typowe studia
przypadkéw. Miedzy innymi analizowano logike decyzyjng w badanych przed-
siebiorstwach od poczatku ich obecnosci na rynku. We wszystkich przypad-
kach potwierdzono stosowanie mechanizmu efektuacji w procesach podej-
mowania decyzji w pierwszym okresie zycia tych firm. Potwierdzono miedzy
innymi, ze mechanizm efektuacji przyczynia si¢ do rozwoju tych firm w fazach
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przezycia i wczesnego wzrostu [Gabrielsson, Gabrielsson, 2013: 1369-1370],
w tym takze w procesach umiedzynarodowienia.

Tabela 5. Fragment scenariusza nt. szybkiego (zarazem nieplanowanego) umiedzynarodowienia
przedsigbiorstw typu born-again global dotyczacego mechanizméw decyzyjnych

Kiedy rozpoczynaliscie proces umiedzynarodowienia, jaki byt pierwotny cel (plan)? i jaki byt faktyczny
koncowy rezultat tego procesu?

Jak postrzegaliscie zagraniczne otoczenie rynkowe (przewidywalne/niepewne) w momencie wejscia

na dany rynek zagraniczny? Jaki byl poziom wiedzy o tym rynku? Jakie byly zwiazki (nerwork
connections) waszej firmy z tym rynkiem zagranicznym?

Gdy poziom niepewnosci co do rynku zagranicznego byt wysoki, w jaki sposéb podejmowaliscie decyzje
o wejéciu? Do jakiego stopnia byto mozliwe ocenienie zwrotu z przysztej inwestycji? Na czym oparliScie
decyzje o wejsciu?

Czy byl moment, ze wiaczyliScie do tego zagranicznego przedsiewziecia wigcej podmiotéw z zewnatrz?
Jesli tak, co z tego wynikto? Jak (i dlaczego) wplyneto to na proces umiedzynarodowienia? Jak
zawigzaliScie kontakt z nowymi interesariuszami?

Podczas samego procesu umigdzynarodowienia, czy firma zwigkszyta lub pozyskala jakie$ nowe
zasoby/zdolnosci (capabilities)? Jesli tak, kiedy to nastapito i jaki byl tego wptyw na proces
umig¢dzynarodowienia?

Jesli pojawily sie niespodziewane rezultaty waszych decyzji (dot. umiedzynarodowienia — E.D.), co
zrobiliscie?

Czy byliScie bardziej za tym, aby zatrzymac¢ si¢ i zastanowid, czy by nie wréci¢ do pierwotnego planu, czy
tez raczej popieraliScie zmiang oryginalnego planu?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kalinic i in. [2014: 646].

Fisher [2012] przebadal szes¢ przedsigbiorstw internetowych dzialtaja-
cych w branzach débr konsumpcyjnych (B-2-C). W poczatkowej fazie badan
przeprowadzono wywiady jako$ciowe z zalozycielami tych firm. W tabeli 6
przedstawiono scenariusz tych wstepnych wywiadéw. Niektére pytania w przy-
toczonym scenariuszu zawierajg dodatkowe wskazéwki dla prowadzacych
wywiady, o co szczegélowo dopytaé rozméwcow.

Tabela 6. Scenariusz wywiadéw jakosciowych z przedsigbiorcami-zalozycielami badanych firm
przeprowadzonych w ramach studiéw przypadkéw

Jaki byl kontekst poprzedzajacy zatozenie firmy? Przedsiebiorca, technologia, rynek.
Skad pojawita si¢ sposobno$¢? Proces pojawienia sie sposobnosci (opportunity).
Jak przedsigbiorca wypracowal pierwszg wersje produktu/ustugi?
Skad pochodzity $rodki na poczatek dziatalnoéci firmy, na wykorzystanie sposobnosci?
Jak przedsigbiorca sfinansowat wzrost firmy?
Jak przedsigbiorca/zesp6t opracowat i wdrozyt strategic wprowadzenia produktu/ustugi na rynek?
Czy proces opracowywania strategii zmienial si¢ w czasie? Jesli tak, w jaki sposob?
Jak prowadzony byl na poczatku marketing nowego produktu/ustugi?
Czy dziatania marketingowe zmienialy si¢ w czasie? Jesli tak, w jaki sposéb?
Jak przedsigbiorca znajdowat i pozyskiwat pracownikéw do pracy w powstajacym przedsigbiorstwie?
. Czy proces rekrutacji pracownikéw zmienial si¢ w czasie? Jesli tak, w jaki sposob?
. Jak mozna scharakteryzowa¢ mechanizm podejmowania decyzji przez przedsiebiorce/zespot
w pierwszym okresie istnienia firmy?
. Czy procesy decyzyjne zmienialy si¢ w czasie? Jesli tak, w jaki spos6b?
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14. Czy przedsiebiorca ,naginal” zasady lub normy spoteczne wprowadzajac na rynek nowy produkt/
ustuge? Jedli tak, w jaki sposéb?

15. Jak mozna scharakteryzowaé wczesng przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa?

16. Czy ta przewaga konkurencyjna zmieniala si¢ w czasie? Jesli tak, w jaki sposéb?

17. Czy przedsiebiorca opuscit firme do czasu przeprowadzania tego wywiadu? Jesli tak, w jaki sposob
- proszg¢ opisac proces.

Zrédio: Fisher [2012: 1047-1048].

Jak widaé z powyzszego scenariusza, szereg pytan odnosito sie do mecha-
nizméw decyzyjnych w nowo powstajgcych przedsiebiorstwach. Kolejne
etapy badania mialy na celu ustalenie elementéw efektuacji i kauzatywnosci
w przebadanych firmach.

Badania ilo$ciowe

W badaniach matych i $rednich przedsiebiorstw pod katem przyjecia przez
nie logiki efektuacji w kontrascie do alternatywnej logiki kauzatywnosci, sto-
suje sie rowniez czesto badania iloSciowe oparte na kwestionariuszach, przede
wszystkim zawierajacych pytania skalowe. Zazwyczaj, dla uchwycenia réznic
miedzy efektuacjg a przyczynowoscig, skale zawierajg stwierdzenia charak-
terystyczne dla obydwu tych mechanizméw decyzyjnych.

Szczegdlnie duzy wkitad w badania ilosciowe mechanizmu efektuacji i kau-
zatywno$ci wnie$li Chandler i in. [2011]. Jednym z narzedzi badawczych
w tym zakresie sg skale opracowane przez tych badaczy, na podstawie lite-
ratury przedmiotu (gléwnie prac Sarasvathy i kilku jej wspétautoréw) oraz
wlasnych wczesniejszych badan, m.in. wywiadéw jako$ciowych [Chandler
iin., 2011: 378]. Tabela 7 przedstawia skale Chandlera i in., uzyte przez nich
w pierwszym badaniu nad efektuacjg i przyczynowoscia (wprowadzono tylko
drobne skroéty). Sa to pieciostopniowe skale Likerta z wariantami odpowie-
dzi (reakcji na przedstawione twierdzenia) od skrajnego ,zdecydowanie sie
nie zgadzam” do drugiego bieguna — ,zdecydowanie si¢ zgadzam”. Pierwsza
grupa skal dotyczy przyczynowosci, a druga — efektuacji.

Tabela 7. Kwestionariusze do badania przyczynowosci i efektuacji

Skale do mierzenia przyczynowosci (kauzatywnosci):

1. Przeanalizowali$my diugookresowe szanse rynkowe i wybralismy to, co wydawalo si¢ za najlepsze
z punktu widzenia oczekiwanych wynikow.

. Opracowali$my strategie najlepiej wykorzystujaca nasze zasoby materialne i umiejetnoscei.

. Po analizie rynkéw wybraliSmy rynki docelowe i dokonaliémy wnikliwej analizy konkurencji.

. Opracowali$my strategie biznesowe.

. Opracowali$my i wdrozyliSmy procesy kontroli, by $ledzi¢ realizacje celéw.

. Mieli$my jasna i spdjna wizje tego, co chcemy robié.

. Zaplanowali$my nasze dziatania z zakresu produkcji i marketingu.

. Produkt (ustuga) ostatecznie wprowadzony na rynek byt bardzo zblizony do poczatkowe;j
koncepcji (skala odwrotnie kodowana).
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Skale do mierzenia efektuacji (wynikowosci):

1. Produkt (ustuga) ostatecznie wprowadzony na rynek byt catkiem odmienny od poczatkowej koncepcji.

2. Nie byliémy w stanie wiedzie¢ od poczatku, co chcieliémy ostatecznie osiagnacé.

3. Pozwolili$my, by biznes ewoluowatl w miare pojawiania si¢ szans.

4. Ocenilismy posiadane przez nas zasoby i $rodki oraz rozwazyliSmy rézne opcje.

5. Eksperymentowali$my z ré6znymi produktami i/lub modelami biznesu.

6. Od poczatku bardzo elastycznie probujemy wykorzystywa¢ nieoczekiwane mozliwosci w miare ich
pojawiania sig.

7. Opierali$my si¢ na szeregu porozumien z klientami, dostawcami i innymi podmiotami, aby zmniejszy¢
nasza niepewno$¢ biznesowsg.

8. Nasze decyzje zalezaly w znacznym stopniu od tego, na jaka strate moglismy sobie pozwoli¢.

Zrédto: Chandler i in. [2011: 379].

W drugim, nieco p6zniejszym badaniu, w czesci dotyczacej efektuacji ci
sami autorzy zastosowali nieco zmodyfikowane zestawy twierdzen [Chan-
dler i in., 2011: 382] i wyraznie podzielili je na grupy odpowiadajace czte-
rem zasadom efektuacji, za ktére przyjeli: eksperymentowanie, dopuszczalng
strate, elastyczno$é i wezedniejsze zaangazowanie (pre-commitments). Te skale
przedstawia tabela 8.

Tabela 8. Zmodyfikowany kwestionariusz do badania efektuacji

Eksperymentowanie:

1. Eksperymentowali$my z réznymi produktami i/lub modelami biznesu.

2. Produkt (ustuga), ktéry oferujemy na rynku jest w zasadzie zgodny z oryginalng koncepcja.

3. Produkt (ustuga), ktéry oferujemy na rynku jest catkiem odmienny od poczatkowej koncepcji.

4. Prébowalismy szeregu réznych podej$é zanim znalezlismy skuteczny model biznesu.

Dopuszczalna strata:

1. Uwazali$my, by nie angazowaé wiecej zasobow niz tyle ile bylibySmy w stanie stracic.

2. Uwazali$my, by nie ryzykowaé wigcej Srodkéw niz bylismy gotowi straci¢ na poczatku.

3. Uwazali$my, aby nie straci¢ az tylu pieni¢dzy, aby firma wpadta w powazne klopoty finansowe
w razie niepowodzenia.

Elastyczno$¢:

1. Pozwolili$my, by biznes ewoluowat w miar¢ pojawiania si¢ okazji.

2. Dostosowali$my nasze dziatania do posiadanych zasobow.

3. Byli$my elastyczni i wykorzystywalismy okazje, gdy si¢ pojawialy.

4. Unikaliémy dziatan, ktére ograniczaly naszg elastycznosé i adaptacyjnosé

Wezesniejsze zaangazowanie:

1. Opierali$my si¢ na szeregu porozumien z klientami, dostawcami i innymi podmiotami, aby zmniejszy¢
naszg niepewnosc.

2. Opierali$my si¢ na wczesniejszych porozumieniach z klientami i dostawcami tak czesto, jak si¢ dato.

Zrédto: Chandler i in. [2011: 382].

Istotno$¢ wiekszosci skal z punktu widzenia, odpowiednio, przyczynowo-
$ci i efektuacji zostala potwierdzona przez autoréw. Jedynym wyjatkiem w ich
badaniach bylo stwierdzenie dotyczace wykorzystywania powigzan z podmio-
tami zewnetrznymi (skala nr 7 z czesci dotyczacej efektuacji w tabeli 7). Jak
sie okazato po kolejnych badaniach przytaczanych autoréw, to stwierdzenie
moze charakteryzowaé zaréwno przyczynowosé, jak i efektuacje.
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Réznica, jak wyjasniajg Chandler i wspoétpracownicy, polega tu na moty-
wacji przedsiebiorcéw: w mechanizmie efektuacji wczedniejsze zwigzki
zewngtrzne (umowy, przynalezno$¢ do sieci) wykorzystywano w celu ograni-
czenia niepewnos$ci, zmniejszenia kosztéw eksperymentowania, zwiekszenia
elastyczno$ci, uzyskania dostepu do dodatkowych zasobéw, tworzenia barier
wejscia na nowy rynek dla innych podmiotéw. Z kolei w logice przyczynowo-
$ci np. korzystanie z alianséw przy prébnym wchodzeniu na rynek miato stu-
zy¢ pozyskaniu podstawowych zasobéw i wdrazaniu planéw sformutowanych
w przedsiebiorstwie. Tak czy inaczej, na uzytek przysztych badan, Chandler
i in. uzupetnili skale uzyte do badania wcze$niejszego zaangazowania (obydwa
pytania tego dotyczace z tabeli 8) o nastepujace [Chandler i in., 2011: 386]:
1. Kontakty w ramach sieci dostarczyly nam niskokosztowych zasobéw.

2. Pracujgc blisko z ludzmi/organizacjami z zewnatrz naszej firmy byliémy

w stanie znacznie rozszerzy¢ nasze zdolnosci (capabilities).

3. Skoncentrowali$émy sie na tworzeniu alianséw z innymi ludZmi i organi-
zacjami.

4. Nasze zewngtrzne stosunki partnerskie ogrywaja kluczowg role w naszych
mozliwo$ciach oferowania produktéw/ustug.

Zmodyfikowane, cho¢ nie zasadniczo, wersje skal Chandlera i in. sg dos¢
czesto wykorzystywane, takze w ramach wigkszych projektéw, przez innych
badaczy. Nalezg do nich np. Harms i Schiele [2012], ktérzy badali mechani-
zmy decyzyjne w procesach tworzenia firm wcze$nie umiedzynarodowionych,
Guo i in. [2015], ktérzy analizowali efektuacje i przyczynowosé w nowych
firmach internetowych, a takze Roach i in. [2016]. Ci ostatni autorzy badali
zwigzki miedzy elementami efektuacji a innowacjami matych i §rednich przed-
siebiorstw oraz wynikami tych przedsiebiorstw.

Jak wynika z tabeli 4, w niektérych projektach badawczych zastosowano
zaréwno metody iloSciowe, jak i jako$ciowe. Tak byto np. w omawianym wcze-
$niej w tym artykule badaniu Berendsa i in. [2014]. Przykladem moze tu réw-
niez by¢ badanie Evald i Senderovitza [2013], ktérym objeto dunskie mate
i $rednie przedsiebiorstwa w nieprzebadanej wczesniej sytuacji, tj. w warun-
kach tzw. wewnetrznej przedsiebiorczosci. Chodzi o przypadki tworzenia
— w ramach istniejgcego przedsiebiorstwa — nowej, innowacyjnej jednostki
organizacyjnej, ktéra ma podjac¢ proby ksztaltowania zupetnie nowego pro-
duktu, stosowania nowego modelu biznesu lub wejscia na catkowicie nowy
rynek. Okazalo sig, ze takie nowe jednostki dzialajg w szeregu przypadkéw
na zasadzie improwizacji i zgodnie z zadami efektuacji. Evald i Senderovitz
przeprowadzili najpierw badanie ilo$ciowe, tj. ponad 150 wywiadéw telefo-
nicznych z matymi i $rednimi przedsigbiorstwami, ktére stworzyly w poprze-
dzajacym okresie takie nowe oddzialy (filie) za granica. Kolejny etap badan
polegal na trzech pogltebionych case studies, byt wiec badaniem jako$ciowym.

Badania nad efektuacja i kauzatywnoscia sa w wielu przypadkach elemen-
tem projektéw badawczych dotyczacych zjawiska przedsiebiorczosci, takze
miedzynarodowej. Ciekawym watkiem, cho¢ na razie niezbyt szeroko rozwi-
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nietym, jest odniesienie tych poje¢ do badania innowacyjnosci przedsiebiorstw.
I tak, Brettel i in. przeprowadzili badanie (z zastosowaniem zestawu twierdzen
nawigzujacych do badan Chandlera i in.), w ktérym przeanalizowali zalezno$¢
czterech gltéwnych elementéw efektuacji/kauzatywnosci z innowacyjnoscig
przedsiebiorstw. Zastosowano nastepujace wymiary analizy: (1) $rodki kontra
cele, (2) dopuszczalna strata kontra oczekiwany zysk, (3) partnerstwo kon-
tra analiza konkurencji na rynku oraz (4) akceptacja nieoczekiwanych zda-
rzen kontra ich przezwyciezanie. W badaniu potwierdzono wiekszo$é hipotez
o pozytywnym wplywie stosowania logiki efektuacji na zakres i wyniki proce-
séw innowacyjnych w przedsiebiorstwach oraz wiekszo$¢ hipotez o zwigzku
mechanizmu przyczynowosci ze slabszg innowacyjnosScig [Brettel i in., 2012].

Instrument badawczy, cze§ciowo nawigzujacy réwniez do skal opracowa-
nych przez Chandlera i in., zostal zastosowany w interesujacym, cho¢ niety-
powym badaniu majagcym dowie$¢ zwigzku mechanizmu efektuacji z indywi-
dualng orientacjg przedsiebiorczg oraz zamiarem stworzenia wlasnej firmy.
Bylo to badanie przeprowadzone wéréd studentéw w ramach zajeé z przedsie-
biorczos$ci na jednej z uczelni w Pakistanie [Quareshi i Mahdi, 2014]. Autorzy
podkreslajg znaczenie promowania ,edukacji efektuacyjnej” w sytuacji, gdy
stabo rozwinieta, obcigzona bezrobociem gospodarka gwaltownie potrzebuje
rodzimej przedsiebiorczosci. Bylo to wiec raczej badanie o charakterze ¢wi-
czenia dydaktycznego, poprzedzone programem, w ramach ktérego studenci
poznawali nie tylko teorie przedsiebiorczosci, ale i liczne studia przypadkéw
ilustrujace efektuacje w praktyce.

W omawianym badaniu zastosowano kwestionariusz z zestawem skal
Likerta z odpowiedziami od 1 (zdecydowanie sie nie zgadzam) do 5 (zdecy-
dowanie si¢ zgadzam). W tabeli 9 znajduje sie ten fragment kwestionariusza,
ktéry odnosi si¢ do efektuacji (badanie obejmowalo ponadto pomiary inten-
cji zalozenia wlasnej firmy oraz indywidualnej orientacji przedsi¢biorcze;j).

Tabela 9. Skale do pomiaru efektuacji

Aby zalozy¢ przedsigbiorstwo, bardzo wazne sg dla mnie dostepne $rodki.

Moje powiazania, kontakty, koledzy ze studiéw i absolwenci b¢dg wazni dla mojego biznesu.

Pasja, hobby i zainteresowania to podstawowe czynniki, aby zalozy¢ biznes.

Nie bede zawiera¢ uméw z klientami, dostawcami i innymi podmiotami, aby ograniczy¢ niepewno$¢.
Chcial/a/bym by¢ w kontakcie z ludzmi, ktérych znam, aby omawiaé¢ z nimi méj pomyst biznesowy.
Jestem otwarty/a na partnerstwo z innymi ludZmi, zainteresowanymi moim pomystem biznesowym.
Czuje sie nieswojo, gdy spotykaja mnie zyciowe niespodzianki.

Przyjmuje niespodziewane zdarzenia pozytywnie i staram si¢ wyciaga¢ z nich korzy$¢ dla siebie.
Jestem otwarty/a na dostosowanie si¢ do pojawiajgcych si¢ niespodziewanych zdarzen.

Bede uwazad, aby nie angazowaé wigcej srodkéw niz moge stracic.

Zamiast patrze¢ na oczekiwane zyski, przygladam si¢ ryzyku w podejmowanej okazji.

Zrédto: Quareshi i Mahdi [2014: 150].

SOV NaUTAE WD =

—_ =

W badaniu wzigto udzial 63 studentéw, w tym 41% mezczyzn i 59% kobiet,
wszyscy ze Srodowiska miejskiego. Dwie trzecie proby stanowili studenci nie-
majacy zadnych do$wiadczen z biznesem rodzinnym. Autorzy wykazali, ze
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podejscie typowe dla efektuacji jest zmienng moderujaca przeksztatcanie sie
indywidualnej orientacji przedsiebiorczej (charakteryzujacej sie proaktyw-
nos$cig, innowacyjnos$cia, podejmowaniem ryzyka) w intencje zalozenia wta-
snego biznesu. Nie oznacza to, jak podkreslaja przytaczani autorzy, ze wszy-
scy studenci uczestniczacy w tym ¢wiczeniu wkrétce po skonczeniu studiéw
rozpoczng dziatalno$é, ale samo badanie wydaje sie oryginalne i by¢ moze
warte replikacji.

Podsumowujgc rozwazania na temat stanu badan nad mechanizmami
decyzyjnymi w przedsiebiorstwach, warto przytoczy¢ opinie Perry’ego i in.
Uwazajg oni, ze badania nad logika efektuacji sg wcigz na etapie poczatko-
wym. Formutujg tez szereg zagadnien, ktérymi powinni si¢ zapoznaé przy-
szIli badacze tej logiki decyzyjnej. Sg wséréd nich m.in. nastepujace pytania
badawcze [Perryiin., 2012: 847-848]: Jak sie ma efektuacja do zaufania oraz
kompetencji (expertise)? Jakie sg zwigzki miedzy efektuacjg a takimi pojeciami
jak improwizacja, decyzje ad hoc? i in. Ponadto Perry i in. sg zdecydowanie
zdania, ze w badaniach z tego zakresu powinno sie stosowaé zaré6wno metody
jakoSciowe, jak i iloSciowe — np. zaréwno wywiady jako$ciowe i obserwacje,
jak i metode kwestionariuszowg oraz Zrédla archiwalne z przedsigbiorstw
[Perry iin., 2012: 849].

Uwagi koficowe

Mechanizm efektuacji, jak wynika z wielu badan, jest integralng cze-
$cig proceséw zarzadzania, charakterystyczng dla podejmowania dziatan
na rynkach zagranicznych przez podmioty o niewielkich zasobach, lecz cze-
sto odwaznie korzystajace z nadarzajacych sie okazji, eksperymentujgce (nie
przekraczajac jednak ustalonych z géry granic podejmowanego ryzyka czyli
dopuszczalnej straty), korzystajace z wczeSniejszych kontaktéw i relacji. Pod-
stawy efektuacji to orientacja przedsiebiorcza, ,chwytanie” pojawiajacych
sie okazji rynkowych, elastyczne uzywanie ograniczonych zasobéw (w tym
droga modyfikacji stawianych celéw) oraz umiejetne korzystanie z kontak-
téw/powigzan osobistych.

Efektuacja nie prowadzi automatycznie do uzyskiwania przez przedsie-
biorstwa dobrych wynikéw w dziataniach za granica, jednak stosowanie tego
wlasnie mechanizmu decyzyjnego na rynku miedzynarodowym potwierdzajg
liczne badania matych oraz $rednich firm, w tym zwlaszcza tych wcze$nie
i szybko umiedzynarodowionych. To jeden z watkéw badawczych, ktéry zastu-
guje na rozwiniecie.

Wykorzystywanie w przedsiebiorstwach mechanizmu decyzyjnego przy-
czynowosci (kauzatywnosci) — alternatywnie lub réwnolegle z efektuacja —jest
takze przedmiotem licznych badan. Do tej pory w badaniach tych dwéch
mechanizméw decyzyjnych nie wykazano bezwarunkowej ,wyzszo$ci” zadnego
z nich. Sa tez w publikacjach opinie krytyczne na temat koncepcji efektuacji
wskazujgce m.in. na to, ze niektore aspekty, przedstawiane w teorii jako zna-
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czace réznice miedzy tymi dwoma mechanizmami, nie stanowig w rzeczywi-
stodci takich réznic. Szereg zagadnien i wnioskéw wcigz czeka na rozwiniecie
lub potwierdzenie, co wyznacza kierunki przysztych badan w tym zakresie.

Wydaje sie tez, ze w pelni uzasadniona jest potrzeba dalszego prowadze-
nia badan nad efektuacja i przyczynowoscig w powigzaniu z badaniami wcze-
snej internacjonalizacji przedsi¢biorstw. Wypracowano juz szereg narzedzi
badawczych, ktére mogg by¢ w tym przydatne. Przedstawiony artykut moze
byé pomocny w podejmowaniu takich badan, w tym zwlaszcza w celu iden-
tyfikacji elementéw obydwu mechanizméw decyzyjnych na wiekszej prébie
polskich przedsiebiorstw wczesnie i p6zno umiedzynarodowionych, a takze
potwierdzenia lub wykluczenia ich roztgcznosci.
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DECISION-MAKING MECHANISMS IN EARLY
INTERNATIONALISING FIRMS

Abstract

One of the aims of this article is to present a theoretical review and characteristics of two
decision-making mechanisms in companies: effectuation and causation. As these mecha-
nisms have not yet had an in-depth presentation in Polish research reports, a comprehen-
sive analysis of their various aspects can be found in this article, in particular with regard
to the early internationalisation of firms. The article is based on the newest literature on
the topic. Critical views on the concepts of effectuation and causation have been discussed
as well. Another aim was more practical: to present the current state of research on effec-
tuation and causation, qualitative and quantitative projects, along with examples of sev-
eral research instruments. The method used in the article is a critical review of the inter-
national literature on the topic, including both theoretical and more practical studies. As
a result, the Polish terminology in the area has been clearly defined and all the main ele-
ments of effectuation and causation logics have been identified. Moreover, relationships
between the two mechanisms and early (as well as late) internationalisation of companies
have been discussed. One of the results has been to suggest topics of possible further stud-
ies, especially with regard to Polish early internationalising firms. In conclusion, it has
been confirmed that there is still broad potential for research on the theoretical aspects of
the concepts and their role in the internationalisation of companies.

Keywords: effectuation, causation, decision-making mechanisms, internationalisation of
firms, early internationalising firms, research on effectuation and causation
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