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Streszczenie: Celem artykulu jest dokonanie przegladu determinant powstawania i moty-
wow ekspansji przedsiebiorstw wcze$nie umiedzynarodowionych (PWU) oraz przedstawienie
wynikéw autorskiego badania empirycznego dotyczacego tej tematyki, przeprowadzonego
w Polsce. W artykule zaprezentowano oméwienie gléwnych koncepcji teoretycznych dotycza-
cych wezesnej internacjonalizacji przedsiebiorstw oraz najwazniejsze klasyfikacje motywéw
ekspansji zagranicznej. Na podstawie literatury przedmiotu scharakteryzowano tez podsta-
wowe determinanty tworzenia przedsiebiorstw wcze$nie umiedzynarodowionych, obejmujace
czynniki otoczenia, czynniki sytuacyjne oraz specyficzne cechy zatozycieli. W przedstawionym
badaniu empirycznym wykorzystano metode wywiadéw indywidualnych w grupie menedze-
row 10 matlych i $rednich przedsiebiorstw z réznych branz. Transkrypcje wywiadéw prze-
analizowano przy zastosowaniu analizy tresci (content analysis), korzystajac z opracowanego
przez autoréw zestawu kategorii. W powstawaniu badanych polskich PWU szczegdlnie istotng
role odegraly determinanty zwigzane z charakterystyka kierownictwa oraz umiejetno$ciami
taczenia wezesniejszych doswiadczen z mozliwos$ciami istniejgcymi na rynkach zagranicz-
nych. Wéré6d motywéw ekspansji zagranicznej najistotniejsze byly tzw. proaktywne, nato-
miast motywy tzw. reaktywne traktowane byly jako uzupetniajace. Zgodnosé tych wynikéw
z publikacjami zagranicznymi moze $wiadczy¢ o podobienstwie proceséw internacjonali-
zacji polskich i zagranicznych MSP, co wymaga potwierdzenia w badaniach ilosciowych.
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Wstep

Proces transformacji polskiej gospodarki od poczatku lat dziewiecdziesiatych
ubieglego wieku wprowadzit zasadnicze zmiany w otoczeniu przedsi¢biorstw.
Jedna z najistotniejszych jego konsekwencji byta intensyfikacja przedsiebiorczo-
$ci w Polsce, przyspieszenie procesu internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw,
a takze tworzenie sie nowych. Niewatpliwie interesujgca obserwacja jest spo-
strzezenie faktu, iz wiele matych i $rednich, nowo powstatych firm nie podazyto
Sciezkami wyznaczonymi przez klasyczne teorie internacjonalizacji. Wpisaly sie
one w nurt zjawiska przedstawianego w literaturze $Swiatowej jako powstawa-
nie firm globalnych od poczatku - tzw. born global [Knight, Cavusgil, 1996].

Przedsiebiorstwa ulegajace umiedzynarodowieniu wkrétce po swoim powsta-
niu staly sie przedmiotem badan juz w drugiej potowie lat 80. [Johanson,
Mattson, 1988], [Ganitsky, 1989]. Zwr6cono uwage, iz przyjmujg one inng
droge rozwoju niz model uppsalski, ktéry wskazywal na stopniowy, wieloletni
proces internacjonalizacji firmy. Obecnie firmy wcze$nie umiedzynarodowione
sg nadal przedmiotem zainteresowania wielu badaczy, przy czym badania te nie
koncentruja sie juz na opisie samego zjawiska ich wystepowania, lecz przede
wszystkim na: analizie procesu ich tworzenia, strukturze organizacyjnej, stra-
tegiach rynkowych, czynnikach sukcesu, typowych branzach ich wystepowania
[Aspelund i in., 2007], [Zhang, Larimo, 2011].

Pomimo rozlegtej literatury przedmiotu wcigz brakuje jednolitej terminologii
i powszechnie zaakceptowanej definicji przedsi¢biorstw wczesnie i szybko umig-
dzynarodowionych. Uzywane sg réznorodne okreslenia na opis tego zjawiska,
tj.: born globals [Rennie, 1993], [Knight, Cavusgil, 1996], [Moen, Servais, 2002],
international new ventures [McDougall i in., 1994], born international [Kundu,
Katz, 2003], born exporters [Quelch, Klein, 1996], early internationalizing firms
— przedsigbiorstwa wcze$nie umiedzynarodowione (PWU) [Rialp, in., 2005a],
[Duliniec, 2011a]. Ponadto, nalezy jeszcze raz podkreslié, iz wykorzystywane
definicje nie sg ujednolicone. Przyktadowo, Oviatt i McDougall [1994] defi-
niujg international new ventures jako ,organizacje biznesowe, ktére od pierw-
szej chwili swego powstania sg nastawione na uzyskanie znaczacej przewagi
konkurencyjnej wynikajacej z wykorzystania zasobéw i sprzedazy swych pro-
duktéw na rynkach wielu krajow”. Natomiast Hollensen [2011, s. 87] okresla
takie przedsi¢biorstwa jako ,od swego zalozenia realizujgce wizje globalng
i dokonujace szybkiej globalizacji dzialan, bez wczes$niejszego dlugiego okresu
funkcjonowania w kraju lub na rynku miedzynarodowym”. Wigkszos¢ autoréow
koncentruje sie jednak przede wszystkim na wskaznikach opisujacych takie
przedsiebiorstwa. Nalezg do nich: udziat eksportu w catosci obrotéw firmy, nie
mniejszy niz 25% [Knight, Cavusgil, 1996], a nawet do 80% [Chetty, Campbell-
Hunt, 2004]. Ponadto, wymagany czas pomie¢dzy zalozeniem firmy i poczatkiem
umiedzynarodowienia zawiera sie w przedziale od 2 lat [Rennie, 1993], [Knight,
Cavusgil, 1996], [Chetty, Cambell-Hunt, 2004] az do 8 lat [McDougall i in.,
1994]. Takze liczba rynkéw zagranicznych objetych ekspansja w przypadku
PWU powinna wynosi¢ co najmniej pieé, a kraje te powinny by¢ usytuowane



Izabela Kowalik, Ewa Baranowska-Prokop, Determinanty powstawania i motywy ekspansji... 43

co najmniej w dwoch obszarach kulturowych [Kandasaami, 1998], [Lummaa,
2002]. Warto podkreslié, ze wielko$é zatrudnienia w przedsiebiorstwie nie
powinna przekraczaé 500 pracownikéw [Knight, Cavusgil, 1996] 1. Na potrzeby
prezentowanych w niniejszym artykule badan przyjeto, analogicznie jak Knight
iin. [2004], Ze pod pojeciem przedsigbiorstw wcze$nie umiedzynarodowionych
rozumie sie przedsiebiorstwa male i Srednie, ktére w czasie 3 lat od zatozenia
osiggajg co najmniej 25% udzial przychodéw z eksportu w caloéci obrotow.

Badania nad wczesng internacjonalizacjg byly prowadzone takze w Polsce
i innych krajach Europy Srodkowej i Wschodniej, ale na znacznie mniejsza skale
niz w panstwach tzw. starej Unii. Pod koniec lat dziewieédziesigtych XX w.
w polskiej literaturze pojawily sie pierwsze publikacje o istnieniu urodzonych
eksporteréw w naszym kraju. Przykladowo, prowadzacy analize polskich eks-
porteréw w latach 1993-2003 Cieslik wskazuje na fakt, iz 75% badanych firm
podjeto dziatalno$é¢ na rynkach zagranicznych w ciggu trzech lat od poczatku
swego istnienia i konkluduje, ze ,zjawisko wczesnej internacjonalizacji jest
bardzo rozpowszechnione wsréd polskich eksporteréow” [Cieslik, 2010].

Analize zjawiska urodzonych eksporter6w w Polsce podjeli takze inni auto-
rzy, m.in. [Morawczynski, 2008], [Przybylska, 2010] oraz [Nowiniski, Nowara,
2011]. We wszystkich wymienionych publikacjach wskazuje si¢ na fakt, iz proces
powstawania firm globalnych od poczatku datuje sie w Polsce na lata dziewieé-
dziesigte ubieglego wieku i jest odzwierciedleniem tendencji obserwowanych
w innych panstwach?.

Ponizej zostanie przedstawiony krétki przeglad badan determinant powsta-
wania i motywéw ekspansji zagranicznej firm wcze$nie umiedzynarodowio-
nych. Autorki zastosowaly okreslenie ,determinanty” do okreslenia czynnikéw
majacych wplyw na zakladanie przedsi¢biorstw, jak np. wcze$niejsza kariera
zawodowa zalozyciela, jego charakterystyka, zaangazowanie wspdlnikow. Z kolei
pojecie ,motywdéw” zastosowano w odniesieniu do przyczyn podjecia ekspansji
zagraniczne]j przez przedsigbiorstwa.

Pierwszym obszarem przeprowadzonych analiz jest zidentyfikowanie moty-
wow internacjonalizacji opisywanych w miedzynarodowej literaturze przed-
miotu. Niektére firmy decyduja si¢ na wejScie na rynki zagraniczne przede
wszystkim z powodu niekorzystnych warunkéw funkcjonowania na rynku
wewnetrznym w kraju macierzystym, a inne — ze wzgledu na korzy$ci wyni-
kajagce z obecnosci na rynkach zagranicznych. Omar [2009, s. 12-13] dzieli
motywy wplywajace na decyzje o umiedzynarodowieniu na ,wypychajace”
(ang. push factors) i zalicza do nich niekorzystne warunki funkcjonowania
gospodarki krajowej, ograniczenia natury prawnej, nikle perspektywy wzrostu
na rynku krajowym itp. oraz motywy ,przyciagajace” (ang. pull factors), np.
identyfikacja zagranicznych okazji rynkowych. Podobne podejscie prezentuje
takze Hollensen [2011, s. 51]. Jako proaktywne motywy rozpocze¢cia dzialal-

I Autorzy ci skorzystali z klasyfikacji przedsiebiorstw stosowanej na rynku USA [Knight, Cavusgil,
1996].
2 Szczegblowy przeglad polskich badan nad PWU znajduje sie w [Jarosinski, 2012].
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no$ci eksportowej wymienia on: mozliwo$ci osiggniecia zysku oraz wzrostu
przedsi¢biorstwa, naciski ze strony kadry kierowniczej, posiadanie unikato-
wych przewag technologicznych lub wiedzy o rynku, poszukiwanie korzysci
skali lub ulg podatkowych. Do reaktywnych motywéw umiedzynarodawiania
zalicza: presje konkurencji, zbyt mate rozmiary rynku lub jego wysokie nasy-
cenie, nadprodukcje¢ lub wplynigcie zapytania ofertowego, a takze sezonowosé
podazy oferowanych produktéw, geograficzng blisko$é polozenia zagranicznych
odbiorcéw lub maly dystans psychiczny.

Warto jednak podkresli¢, ze otoczenie przedsiebiorstw dziatajacych w skali
miedzynarodowej uleglo powaznym zmianom w okresie ostatnich dwéch dekad.
Mozna do nich zaliczyé: postepujacg globalizacje rynku, szybki postep tech-
niczny, zmiane form transportu i komunikacji, znoszenie barier handlowych,
zwigkszenie przeplywéw kapitatu i wiedzy, homogenizacje rynkéw, wzrost
mobilnosci ludzi oraz konwergencje zjawisk kulturowych [Madsen, Servais,
1997], [Levitt, 1983]. Do tego nalezy doda¢ rosngce znaczenie w obrocie mie-
dzynarodowym rynkéw niszowych [Madsen, Servais, 1997], [Duliniec, 2011b].
Stad tez mozna wywnioskowaé, iz nawet male firmy moga uzyskac¢ znaczaca
pozycje konkurencyjng na rynku globalnym [Gabrielsson i in., 2008].

Pierwsza znang koncepcje teoretyczng internacjonalizacji PWU przedstawili
Madsen i Servais [1997]. Autorzy ci za najwazniejszy motyw umiedzynarodo-
wienia PWU uznajg istnienie okre$lonych cech u zalozycieli firmy. Sa nimi:
zdobyte doswiadczenie, wysoki poziom ambicji, silna motywacja oraz posiadanie
sieci kontaktéw biznesowych za granica. Drugg grupa czynnikéw sa zmienne
zwiazane z charakterystyka przedsiebiorstwa, tj. zakres kompetencji kadry,
systemy motywacyjne i fad korporacyjny. Dodatkowo Madsen i Servais [1997]
podkreslaja znaczenie innowacyjnosci, umiejetnosci stosowania nowoczesnych
technologii komunikacyjnych, dotarcia do efektywnych kanatéw dystrybucji oraz
zdolno$ci tworzenia wiezi partnerskich z zagranicznym kooperantem.

Rialp i in. [2005a] bazujac na studiach literaturowych przedstawili koncepcje
eksploracyjna wczesnej internacjonalizacji MSP. Zasadniczymi jej elementami
sa: zasoby materialne i kapitalowe, zdolnosci mi¢dzynarodowe (tj. specjali-
styczna wiedza menedzerska i orientacja miedzynarodowa), wyr6zniajace cechy
strategiczne (poczatek i tempo umiedzynarodowienia, zasieg miedzynarodowej
ekspansji, rozumienie korzys$ci plynacych ze zréwnowazonego rozwoju oraz
konkurencyjnosci), a takze czynniki srodowiskowe (tj. charakterystyka sektora,
uwarunkowania wynikajace z potozenia geograficznego, istnienie lokalnych lub
miedzynarodowych efektow sieciowych).

Z kolei, jesli chodzi o podstawowe determinanty tworzenia przedsi¢biorstw
wczes$nie umiedzynarodowionych, warta wspomnienia jest koncepcja autorstwa
Rasmussena i in. [2001]. Obejmuje ona czynniki otoczenia, czynniki sytuacyjne
(tzw. impulsy do utworzenia firmy) oraz procesy tzw. sensemaking i networ-
king. Pojecie sensemaking oznacza umiejetno$¢ wyciggania przez menedzeréw
wnioskéw z wczesniejszych wlasnych doswiadczen oraz, dzigki odpowiednim
cechom charakteru, wykorzystywania ich w nadarzajacych sie okazjach dostrze-
ganych w otoczeniu. Ta umiejetno$é jest szczegblnie wazna na etapie zaktadania
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firmy. Natomiast termin networking odnosi sie do wykorzystania sieci powigzan,
zar6wno prywatnych, jak i stuzbowych, do szybkiej internacjonalizacji. Zna-
czenie tych czynnikéw dla tworzenia PWU Rasmussen i in. [2001] potwierdzili
na podstawie badan firm dunskich i australijskich.

W jednym z ostatnio opublikowanych badan Gabrielsson i in. [2008] réw-
niez wskazujg na determinanty bezposrednio wplywajgce na powstanie PWU.
Zaliczaja do nich: innowacje, zasoby finansowe, strategie produktu, istnienie
sieci powigzan miedzynarodowych, odpowiednig strategie rynkowsg, umiejet-
no$¢ ,uczenia si¢” organizacji oraz wykorzystywanie nadzwyczajnych okazji
rynkowych. Autorzy ci podkres$lajg tez, ze zasadniczg determinantg tworzenia
PWU s3g osobowos$¢ i kompetencje zalozyciela, jego zaangazowanie i wizja
globalnego rozwoju firmy od chwili jej powstania.

Procesy umiedzynarodowienia przebiegajace w turbulentnym otoczeniu
gospodarki podlegajacej transformaciji ustrojowej w krajach Europy Srodkowej
i Wschodniej staly sie przedmiotem badania Cieslika i Kaciaka [2009]. Wedtug
tych autoréw analiza proceséw transformacji ustrojowej jest niezwykle istotna
dla zrozumienia miedzynarodowej dzialalno$ci prywatnych przedsiebiorstw.
Cieslik i Kgciak [2009] wyjasniajg to zjawisko odwolujac sie do modelu Shapero
i Sokol [1982]. Zawiera on nastepujace zmienne: negatywnag dyslokacje (utrate
pracy w panstwowych przedsiebiorstwach i instytucjach), poczucie znajdowania
sie w okresie przejSciowym (potrzeba zmian wynikajaca z uczestnictwa w waz-
nych i nieodwracalnych procesach), pozytywne zaangazowanie w wir spraw
(,wiatr historii”, zachecajagce przyklady sukceséw odniesionych przez znajo-
mych). Jako wnioski wynikajace z tego modelu mozna wskazaé, iz motywy umie-
dzynarodowienia mialy gléwnie charakter pozytywny. Nalezaly do nich: swo-
boda prowadzenia dzialalno$ci w przestrzeni zagranicznej, zniesienie restrykcji
podr6zowania, wymienialno$¢ walut, korzystanie z zachecajgcych wzorcow suk-
cesu 0s6b z otoczenia, potrzeba wolnoéci, niezalezno$ci oraz polegania na sobie.

Biorac pod uwage przedstawione wyzej badania mozna stwierdzié, ze pro-
cesy internacjonalizacji MSP analizuje si¢ tacznie z determinantami powstawa-
nia tego rodzaju przedsi¢biorstw. Jest to zwigzane z faktem, Ze czesto deter-
minanty zalozenia firmy stanowig réwnocze$nie motywy jej internacjonalizacji,
gdyz zatozycielom od poczatku towarzyszy tzw. globalna wizja dziatalnosci.
Koncepcje teoretyczne dotyczgce wezesnych faz istnienia PWU byty do tej pory
weryfikowane gléwnie za pomocg badan iloSciowych. W celu uzupelnienia
dotychczasowego obrazu zjawisk tworzenia i rozwoju polskich PWU, w dalszej
czesci artykulu zaprezentowano wyniki badan jakosciowych odnoszacych sie do
kwestii zakladania tych przedsi¢biorstw i motywéw ich internacjonalizacji.

Metodologia badan

Badania empiryczne polskich PWU przeprowadzono w dwéch etapach.
Pierwszy etap, obejmujacy wywiady indywidualne w grupie 10 malych i $red-
nich PWU, miat na celu:
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— analize determinant ich powstawania,

— ustalenie okresu jaki uptynal od zatozenia firmy do rozpoczecia internacjo-
nalizacji oraz wewnetrznych i zewnetrznych motywéw tego procesu,

— okreslenie typowych cech zatozycieli/wlascicieli tych przedsigbiorstw i zacho-
dzacych w nich proceséw decyzyjnych dotyczacych internacjonalizacji,

— scharakteryzowanie kierunkéw geograficznych umigedzynarodowienia3.

Drugi etap analiz, o charakterze iloSciowym, zostal przeprowadzony na
reprezentatywnej probie polskich PWU, za$ kwestionariusz opracowano przy
wykorzystaniu wnioskéw uzyskanych w prezentowanym badaniu.

W badaniu zastosowano celowy dobér préby. Umozliwia on dobér obiektu
badania ze wzgledu na to, ze zostala w nim odzwierciedlona pewna cecha,
badz proces, ktére interesujg badacza. Wielu badaczy postugujacych si¢ meto-
dami jakoSciowymi korzysta z celowej, a nie losowej metody doboru préby.
Poszukujg oni grup, Srodowisk i jednostek, w ktoérych pojawienie sie proceséw,
bedacych przedmiotem ich zainteresowania, jest najbardziej prawdopodobne
[Silverman, 2008, s. 272], [Badania rynku, 2005, s. 81].

Tablica 1
Charakterystyka badanych przedsi¢biorstw

Kod respondenta Rf)k . Branza Liczb.a , Obroty roczne
zalozenia pracownikéw (mln euro)
R1 1989 ustugi targowe 10-49 2-10
R2 1998 przetworstwo owocowo-warzywne 1-9 2-10
R3 1993 informatyka 50-249 0-2
R4 1990 produkcja i czartery jachtéow powyzej 250* 10-50
RS 1990 produkcja i sprzedaz tworzyw 50249 210
sztucznych

R6 1992 introligatorska 50-249 2-10
R7 1990 produkcja ceramiki 1-9 0-2
R8 1990 uslugi targowe 10-49 2-10
R9 1998 produkcja zywnosci ekologicznej 10-49 2-10

R10 2010 spedycja migdzynarodowa 1-9 0-2

* Firma zwieksza zatrudnienie do ok. 500 os6b w sezonie najwigkszej produkcji.

Zrédto: opracowanie wtasne

Punktem wyjscia do badan przedsig¢biorstw wczesnie umigedzynarodowionych
byta zatem identyfikacja ich zbioru z dostepnych baz danych na podstawie
przyjetych wstepnie kryteriéw: przedsi¢biorstwa male i Srednie, ,wiek” co naj-
mniej 15 lat, udzial eksportu w przychodach firmy — co najmniej 25%, a takze
umiedzynarodowienie zewnetrzne (a wiec na tym etapie badanie nie obejmo-

3 Prezentowane analizy przeprowadzono w ramach badan statutowych Kolegium Gospodarki
Swiatowej SGH w 2011-2012 r., w Instytucie Miedzynarodowego Zarzadzania i Marketingu.
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walo umiedzynarodowienia przez import)*. Przedsiebiorstwa zostaly dobrane
tak, by reprezentowaly rézne branze (zaréwno high-tech, jak low-tech), w celu
zbadania czy istniejg zasadnicze réznice w podej$ciu do ekspansji zagranicznej
miedzy nimi (patrz: tablica 1).

Poniewaz celem niniejszego badania bylo uzyskanie opinii wiascicieli przed-
siebiorstw na temat motywéw internacjonalizacji, o udzial w wywiadach pro-
szono osoby zajmujace sie zarzgdzaniem firma, lub sprzedaza i marketingiem
na rynkach zagranicznych. W rezultacie przeprowadzono rozmowy z 10 przed-
stawicielami malych i §rednich firm z réznych branzy, zlokalizowanych gtow-
nie w woj. mazowieckim (8 firm) oraz w woj. lubelskim i wielkopolskim (po
1 firmie).

Badanie przeprowadzono stosujgc metode wywiadéw indywidualnych, przy
uzyciu poétustrukturyzowanego kwestionariusza (por. [Rasmussen i in., 2001]).
Cze$¢ pytan miala charakter watkéw zachecajacych do dyskusji, jak w przy-
padku indywidualnych wywiadéw pogtebionych. Podobne podejscie do badan
nad PWU stosowano w kilku zagranicznych projektach badawczych. Naleza do
nich np. badania Rasmussena i in. [2001], ktérzy przeprowadzili 22 pétustruk-
turyzowane wywiady z menedzerami dunskich przedsigebiorstw, uzupelniajac
je gromadzeniem danych wtérnych. Uzyskane dane przeanalizowali stosujac
zmodyfikowang wersje tzw. teorii ugruntowanej, kodujac tre$¢ wypowiedzi,
a nastepnie faczac kody w szersze jednostki znaczeniowe - tzw. kategorie.
Natomiast Gabrielsson i in. [2008] analizujac przypadki firm wcze$nie umie-
dzynarodowionych z czterech krajéw zaczeli od przeprowadzenia wywiadéw
poglebionych z menedzerami odpowiedzialnymi za sprzedaz na rynkach zagra-
nicznych, a nast¢pnie uzupelnili je analizg dokumentacji i archiwéw wewnetrz-
nych tych firm. Z kolei Zhang i Larimo [2011] wykorzystali metode studiéw
przypadku dla analizy proceséw internacjonalizacji firm chinskich. W pierwszej
fazie badan wykorzystano kwestionariusze ustrukturyzowane, ktére wystano
do trzech firm spelniajacych kryteria pozwalajace sklasyfikowac je jako PWU.
W kolejnej fazie badan przeprowadzono wywiady trwajace 3,5-5 godz. z kilkoma
wybranymi pracownikami kazdej z firm i uzupelniono je danymi wtérnymi na
temat poziomu obrotéw i eksportu.

Zgodnie z literaturg, proces analizy danych otrzymanych z badan jakoscio-
wych powinien przebiegaé¢ dwutorowo: z jednej strony konieczne jest zachowa-
nie dobrze znanego badaczom marketingowym cato$ciowego, interpretacyjnego
podej$cia do analizy danych, z drugiej za$ stuszne wydaje sie uzupelnienie go
o elementy analizy tresci (tzw. content analysis), zapewniajacej systematycz-
no$¢ postepowania analitycznego i weryfikowalno$é formutowanych wnioskéw
[Perek-Biatas, Worek, 2003, s. 97].

4 Jedno z przedsigbiorstw, mimo ze moze by¢ obecnie traktowane jako duze, gdyz zatrudnia
ok. 500 osé6b, zostalo uwzglednione w badaniu, gdyz inne cechy — wiek, udzial obrotéw na
rynkach zagranicznych, a w szczegélnosci osobowosé i ,wizja” zalozycieli co do rozwoju
firmy na rynku miedzynarodowym sg zgodne z charakterystyka PWU podawang w literaturze
[Knight i in, 2004], [Zhang, Larimo, 2011].
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Stosowana w badaniach zawarto$ci przekazu iloSciowa analiza tresci to
technika polegajaca na rozkladaniu komunikatu na prostsze elementy (jednostki
analizy) oraz nastepnie klasyfikowaniu ich zgodnie z przyjetym systemem kate-
gorii. W ramach analizy tresci nalezy stworzy¢ odpowiednio precyzyjne kate-
gorie, tak by rézne systemy kodowania prowadzily do tych samych rezultatéw
na tym samym materiale, ktéry jest badany. W ten sposéb w analizie tresci
przywiazuje si¢ szczegblng uwage do rzetelnosci stosowanych miar [Silverman,
2008, s. 108]. W jakosciowej analizie tresci podkresla sie konieczno$é brania
pod uwage nie tyle samych pojeé, ile relacji miedzy nimi [Mayring, 2000].

Zgodnie z zaleceniami zawartymi w literaturze dotyczacej analizy tresci,
na etapie wstepnym przeprowadza sie procedure kodowania [Malhotra, Birks,
2006, rozdz. 9], [Srnka, Koeszegi, 2007]. Kod jest w analizie danych jakos$-
ciowych oznaczeniem lub etykieta przypisang jednostkom tekstu, przy czym
przyjmuje sie, ze jednostki te mogg obejmowac pojedyncze zdania, wypowiedzi,
czy tez sekwencje wypowiedzi. W prezentowanym badaniu potaczono podejscie
indukcyjne i dedukcyjne formutujac kategorie tresci. Rozpoczeto od okreslenia
kategorii na podstawie literatury przedmiotu, sluzacej tez do sformutowania
pytan w kwestionariuszu (podej$cie dedukcyjne). Nastepnie zestaw kategorii
uzupelniono, kierujac sie pojawiajacymi sie wypowiedziami dotyczgcymi np.
wplywu transformacji systemowej na internacjonalizacje, czy tez osobowosci
przedsiebiorcéw (podejscie indukcyjne). Proces okreslania kategorii powtarzano
kilkakrotnie, w gronie trzech wykonawcéw badania, usci$lajac uzyskane na
wstepie pojecia oraz dzielac je na jednostki o mniejszej pojemnoSci znacze-
niowej, tzw. subkategorie.

W rezultacie otrzymano zestaw hierarchicznie uporzadkowanych 12 katego-
rii nadrzednych odpowiadajacych tresci pytan w scenariuszu, 66 kategorii glow-
nych i przyporzadkowanych im subkategorii, stanowigcych odpowiedniki kodéw.
Opracowany zestaw kategorii zastosowano do zakodowania tresci wywiadow.
W wyniku dwéch tur kodowania i uzgodnien wynikéw miedzy osobami kodu-
jacymi, otrzymano zbi6r sktadajacy sie z 623 cytowan. Tak opracowany zestaw
kategorii wykorzystano do analizy wynikéw wywiadéw indywidualnych. Aby
oceni¢ wage poszczegélnych kategorii dla oséb badanych, zliczano czesto$é
wystepowania podporzadkowanych fraz i dzielono przez catkowitg liczbe cyto-
wan w danej kategorii. Takie podejécie opiera sie na zalozeniu, ze powtérzenia
stéw oraz wyrazen odzwierciedlajg , 08rodki” zainteresowania i to, co naprawde
nurtuje badanych [Thietart, 1999].

Ponizej przedstawiono wyniki analizy tresci kategorii zwigzanych z poczat-
kami dziatalnosci firm, uwarunkowaniami ekspansji i jej kierunkami. Katego-
rie te obejmuja w sumie ponad 50% wszystkich cytowan i ujmuja tre$¢ jed-
nego z dwoch gléwnych obszaréw tematycznych w ramach przeprowadzonych
wywiadéw indywidualnych>.

5 Drugi obszar tematyczny, zwigzany ze strategiami PWU na rynkach zagranicznych zostanie
przedstawiony w oddzielnym opracowaniu.
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Poczatkowy okres funkcjonowania firmy

W ramach wprowadzenia w tematyke wywiadu zadano pytania: ,Jakie byly
poczatki firmy X? Co bylo impulsem do jej utworzenia?”. Wypowiedzi, ktére
dotyczyly tej tematyki pogrupowano w cztery kategorie gléwne, przedstawione
na rysunku 1. W sumie do kategorii nadrzednej ,Poczatki firmy” przyporzad-
kowano 53 cytowania, co stanowito ponad 8% cytatéw w bazie.

Rysunek 1
Poczatki firmy - podporzadkowane kategorie

kategorie gléwne

powdd zalozenia firmy |32,1

bezposrednia przyczyna ekspansji miedzynarodowej |30,2

inne okoliczno$ci zwigzane z zalozeniem
(historia firmy przed eksportem)

wspdlnicy 9,4

0 5 10 15 20 25 30 35%

[0 procent cytowan

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Najczestsza przyczyng zakladania firm bylto posiadanie unikatowego pomystu
lub pasja zatozycieli. W licznych wypowiedziach, czesto o zabarwieniu emocjo-
nalnym, opisywali oni poczatki swoich firm przed rozpoczeciem wchodzenia
na rynki zagraniczne. Impulsem do internacjonalizacji bylo cz¢sto zamoéwienie
z rynku zagranicznego (8 wypowiedzi, 4 firmy - patrz: tabl. 2) i/lub stanowila
ona reakcje kierownictwa na nadarzajaca sie okazje na rynku miedzynarodowym
i mozliwo$¢ wykorzystania osobistych powigzan (5 wypowiedzi, 3 firmy).

Ponizej przedstawiono przyktadowe cytaty z wypowiedzi respondentéw
dotyczace kategorii tresci ,powdd zalozenia firmy”.

(R2): Na pewno to bylo motorem, ze moge zalozy¢ wlasng firme: znam sie
na tym, mam kontakty, a wiec mam ten start ulatwiony.

(R9): Byla analiza rynku: jezeli ja stwierdzitem, ze Polska jest jednym z najwigk-
szych producentow owocéw migkkich, czyli mamy odpowiednie warunki do pro-
dukcji owocow migkkich, mamy odpowiednie warunki do produkcji ekologicznej.

W kategorii ,bezposrednia przyczyna ekspansji miedzynarodowej” najczes-
ciej znajdowaly si¢ wypowiedzi dotyczace spontanicznych zamoéwien z zagranicy,
osobistych powigzan zatozycieli z zagranicznymi klientami lub wcze$niejszego
importu.
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Tablica 2
Czestos¢ wypowiedzi ujetych w kategorii nadrzednej ,Poczatki firmy”

I. Kategoria II. szltegorla III1. CZQStOSfJ IV. Subkategoria V. Cze,stosc.
nadrzedna gtéwna wystepowania wystepowania
posiadanie unikatowego
pomystu/patentu, pasja 9
zalozyciela
przeksztalcenie/
wydzielenie z wcze$niejszej 2
dziatalno$ci gospodarczej
p.OWOd zalozenia 17 odpowiedz na zewnetrzne
firmy . . 2
zapotrzebowanie (z zagranicy)
silna pozycja konkurencyjna
branzy/wysoki poziom jej 2
umie¢dzynarodowienia
Poczatki sprzyjajace warunki naturalne/ )
firmy dostepnosé zasobow
zamOwienie z rynku 8
zagranicznego
bizp((:)zsrrel:ma odpowiedz kierownictwa
PrAYEZYT: 16 na okazj¢ na rynku
ekspansji . 5
. . miedzynarodowym/
mi¢dzynarodowej . . .
osobiste powigzania
wczesniejszy import 3
inne okoliczno$ci zwigzane z zatozeniem (historia firmy 15
przed eksportem)
) firma zalozona samodzielnie 1
wspdlnicy 5 - - —
firma zalozona ze wspolnikami 4

Zrédlo: opracowanie wlasne.

(R7): Kiedy pojawit si¢ Internet, to okazato sig, ze ktos nas znalazl. To byto
Monachium — w ten sposéb. No bo mamy takq dosy¢ bogatq strong internetowq,
na ktérej wydaje sie, Ze jestesmy takq fabrykq ze 200 0séb co najmniej.

(R9): Pomyst tez byt taki, ze maoj partner ... probowat tutaj cos w Polsce orga-
nizowad, jesli chodzi o produkty ekologiczne, bo mial kontakt z firmq francuskg,
ktorej zalezato na produkcji w Polsce.

W kategorii ,inne okolicznoS$ci zwigzane z zatozeniem” umieszczano wypo-
wiedzi dotyczace poczatkéw firmy, przed podjeciem ekspansji zagranicznej.
Przyktady tych wypowiedzi zamieszczono ponizej.

(R6): Najpierw produkowalismy maszyny, na ktérych... To znaczy pomyst na
to, zeby robi¢ wszystko do oprawy kalendarzy powstat, poniewaz takich rzeczy
tutaj w ogéle nie bylo. Natomiast maszyny robilismy we wlasnym zakresie.

(R7): Ja wczesniej mialem jeszcze inng pracownie na Brédnie i wtedy rze-
czywiscie ,walczylem” na naszym rynku, produkujgc doniczki, szukajgc swojego
miejsca. A potem, kiedy tutaj sig¢ przenieslismy ... Zbudowalem pracownie od
podstaw.
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W kategorii ,wspélnicy” znalazly sie wypowiedzi dotyczace wspoélpracy
z partnerami polskimi lub zagranicznymi na etapie zaktadania firm. Wiekszo$¢
wypowiedzi zakwalifikowanych do tej kategorii $wiadczy, ze firmy zakladano
z udziatlem wspétwlascicieli.

W tym miejscu warto przywola¢ wyniki zwigzane z pytaniem to, kto w ba-
danych firmach podejmowal decyzje o wspétpracy z zagranica, choé bylo ono
zadane w dalszej cze$ci wywiadoéw. Do tej kategorii nadrzednej przyporzadko-
wano w sumie 11 cytowan, sposrdd ktérych 9 dotyczyto decyzji podejmowanych
przez wlascicieli firmy lub jej zarzad, za$ 2 wigzaly sie z decyzjami podejmo-
wanymi przez wspoétpracownikéw lub udzialowcéw firmy. Podejmowanie decyzji
o wspélpracy z zagranica bylo w wiekszosci badanych przedsiebiorstw scentra-
lizowane. Decyzje takie byly podejmowane przede wszystkim przez wlascicieli,
zarzad, a tylko czasami przez udzialowcéw. Generalnie nalezy zauwazy¢, ze
w badanych przedsiebiorstwach wtasciciele zazwyczaj w ograniczonym stopniu
delegowali uprawnienia, na biezaco kierujgc przedsiebiorstwem, co jest tez
zgodne z opisang dalej charakterystyka wigkszosci zalozycieli.

Kariera zawodowa zalozyciela firmy

W nastepnej cze$ci wywiadu zadano pytanie: ,Czy mogtby Pan opowiedzieé
o swojej dotychczasowej karierze zawodowej?” Mialo ono na celu usytuowa-
nie pracy w obecnej firmie w calosci do§wiadczen zawodowych respondenta.
Uzupelnieniem tego pytania bylo: ,Czy w Pana rodzinie lub najblizszym oto-
czeniu byly osoby prowadzace dzialalno$é¢ gospodarcza albo pelnigce funkcje
zarzadcze?” W rezultacie do kategorii nadrzednej ,Poczatki kariery zatozyciela”
przyporzadkowano 41 cytowan, a uzyskane odpowiedzi pogrupowano w cztery
kategorie gléwne, przedstawione na rysunku 2.

Rysunek 2

Poczatki kariery zalozyciela — podporzadkowane kategorie

kategorie gléwne

do$wiadczenie zwigzane ze wspdlpraca z zagranica 26,8
doswiadczenie zawodowe przed zatozeniem firmy |26,8
O procent cytowan
wzorce biznesowe w otoczeniu | 26,8
kierunek edukacji | 19,5

0 5 10 15 20 25 30%

Zr6dlo: opracowanie wlasne
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Warto podkreslié, ze wiekszo$é respondentéw (przedstawiciele 6 bada-
nych firm) poinformowata o réznego rodzaju doSwiadczeniach zwigzanych ze
wspolpracg z zagranicg przed zalozeniem firmy. Polowa respondentéw korzy-
stala tez z wzorcéw biznesowych w rodzinie lub wsréd znajomych. Czgstosé
wypowiedzi przyporzadkowanych do poszczegélnych kategorii przedstawiono
w tablicy 3.

Tablica 3
Czestos¢ wypowiedzi ujetych w kategorii nadrzednej ,Poczatki kariery zalozyciela”

I. Kategoria II. Kategoria | III. Czgsto$é . V. Czgstosc
° . IV. Subkategoria .
nadrze¢dna gléwna wystepowania wystepowania
studia za granicg 3
doswiadczenie praca za granicg 3
zwigzane 11 wyjazdy ,na handel” 3

ze wspoOlpracag

. wspolpraca z zagranicznymi
z zagranicag Polp € Y

partnerami podczas pracy 2
w polskiej firmie

doswiadczenie doswiadczenie zawodowe 7

w innej branzy

. zawodowe
Poc.zqt 1 przed 11 doswiadczenie zawodowe zgodne
kariery tozeni filem fi 3
= zalozeniem z profilem firmy
zatozyciela firm — -
y brak do$wiadczenia zawodowego 1
wzorce biznesowe w rodzinie 4
wzorce wzorce biznesowe wéréd 5
biznesowe 11 znajomych
W otoczeniu brak wzorcéw biznesowych 5

w otoczeniu

kierunek zgodny z profilem firmy

edukacji niezgodny z profilem firmy

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wybrane cytaty odnoszace sie do treSci kategorii nadrzednej ,Poczatki
kariery zalozyciela” przedstawiono ponizej. Na przyklad kategoria ,do$wiad-
czenie zwigzane ze wspOlpracg z zagranicg” obejmowala wypowiedzi doty-
czace wszelkiego rodzaju wczesniejszych prywatnych i stuzbowych doswiadczen
zagranicznych zalozycieli badanych firm.

(R2): Rozumiem, ze wezesniej tez mial pan doswiadczenia z handlem zagra-
nicznym ...? Tak, tak, wlasnie zagranicznym. W Agrosie, w Horteksie pracowalem,
no gléwnie w tych dwéch centralach.

(R10): (Odbytem) roczne praktyki w Niemczech w firmie spedycyjnej zajmu-
jqcej sig transportem.

Z kolei kategoria ,do$wiadczenie zawodowe przed zalozeniem firmy” obej-
mowala wypowiedzi dotyczace praktyki zawodowej zalozycieli gléwnie w innych
branzach przed rozpoczeciem obecnej dziatalnosci.
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(R7): Zaczglem pracowac jako terapeuta zajeciowy w szpitalu psychiatrycznym,
wiec najbardziej miatem ,ciggoty” do psychologii.

(R8): Po powrocie moim ze Zwiqzku Radzieckiego, w ktérym petnitem funkcje
zastepey dyrektora budowy chmielnickiej elektrowni atomowej, a potem bylem
petnomocnikiem ministra budownictwa do spraw wszystkich inwestycji surow-
cowych w Zwiqzku Radzieckim...

Natomiast kategoria ,wzorce biznesowe w otoczeniu” obejmowata opisy
doswiadczen znajomych lub czlonkéw rodziny zalozycieli, zwigzanych z dzia-
talnoscia gospodarcza.

(R9): Dzialalnos¢ gospodarczgq... to jest prywatnq... to jest gospodarczq? Maj
ojciec zawsze mial produkcje... czy warzyw, czy jakgs tam inng.

(R6): Znaczy ogolnie na poczqtku zaczynali (dziatalno$¢ gospodarcza) moi
rodzice. No i oni nie mieli Zadnego doswiadczenia, tylko pracowali w firmach
paristwowych wezesnie.

Kategoria ,kierunek edukacji” obejmowala uwagi dotyczace wyksztatcenia
respondentéw. Wszyscy oni ukoniczyli studia wyzsze, ale nie zawsze na kierunku
odpowiadajacym dalszej dziatalnoSci gospodarczej.

Przebieg ekspansji zagranicznej

Kolejny obszar badawczy dotyczyt przebiegu ekspansji zagranicznej przedsie-
biorstw. Obejmowal on cze$¢ ustrukturyzowang wywiadu, w ktérej postawiono
pytanie zamkniete: W jakim czasie od chwili zatozenia firma X rozpoczeta
sprzedaz na rynkach zagranicznych?”6 i dwa pytania otwarte: ,Do jakich kra-
jow eksportuje przedsiebiorstwo X?” i ,Jaki jest procentowy udzial eksportu
w firmie X w calo$ci wartos$ci sprzedazy?”. Ponadto watek ten obejmowat czegéé
jakos$ciowg, obejmujacg pytania otwarte: ,Jak — w przyblizeniu — w przesztosci
ksztaltowaly sie zmiany sprzedazy na rynkach zagranicznych? oraz ,Czy byly
jakie§ wazne rynki zagraniczne, z ktérych firma X wycofala si¢ albo znacz-
nie ograniczyta na nich dzialalno§é? Jesli tak, to jakie i dlaczego?”. Wyniki
dotyczace udzialu eksportu w caloéci wartosci sprzedazy, kierunkéw ekspansji
i rozpoczecia eksportu w poszczegdlnych, badanych przedsiebiorstwach przed-
stawiono w tablicy 4.

Wszystkie badane podmioty, poza jednym, rozpoczely ekspansje w okresie
do 3 lat od zalozenia, w tym sze$¢ z nich — w okresie do 1 roku od zalozenia.
W proébie przewazaja podmioty w znacznym stopniu zinternacjonalizowane
pod wzgledem liczby rynkéw, na ktérych sg obecne (tylko dwa sg aktywne na
czterech rynkach). Gtéwny obszar ekspansji stanowig tzw. stare kraje cztonkow-
skie UE, cho¢ potowa z firm jest tez aktywna na rynkach Europy Srodkowej
i Wschodniej. Poza UE typowe obszary ekspansji to: inne kraje europejskie, nie
bedace cztonkami UE, byte republiki ZSRR oraz USA i Kanada.

6 Respondenci mieli do wyboru cztery opcje odpowiedzi.
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Tablica 4
Charakterystyka przebiegu ekspansji zagranicznej badanych przedsigbiorstw
Czas Docelowe kraje*
od zatozenia Udzial eksportu
Kod firmy w calosci
respondenta | do rozpoczecia UE spoza UE warto$ci
eksportu sprzedazy
(w latach)
R1 S Niemcy, Czechy, Wegry | Szwajcaria 33%
USA, Kanada,
R2 ponizej 1 ,Europa Zachodnia” Australia, Argentyna, 99%
Japonia
R3 13 N1err}cy, Francja, ,,Szw?]c{ar}’a i dalej 95%
Anglia caly $wiat
USA, Australia,
Kanada, Brazylia,
R4 1-3 Miszystkie kraje UE” Japonia, Rosja, 90-95%
Ukraina, Kazachstan,
Norwegia, Chorwacja
Holandia, Wielka
R5 1-3 Brytania, Niemcy, Urugwaj, RPA, Indie 100%
Wlochy
e . Niemcy, Czechy, Ukr?llna, Bialorus, ,znacznie ponad
R6 ponizej 1 Stowacia. Francia Rosja, recksport 20%"
13 L z Francji do Afryki ¢
R7 ponizej 1 Niemcy, Szwecja Szwajcaria, Norwegia 50%
;’llzl‘l:(iﬁszlzai‘; panstw USA, Kanada, Emiraty
R8 ponizej 1 A . Arabskie, Meksyk, 99%
zachodzie i poludniu .
” Chiny
Europy
Wielka Brytania,
e Holandia, Francja, . ..
R9 ponizej 1 Dania, Szwecja, Litwa, Szwajcaria powyzej 25%
Fotwa, Estonia
,Europa Wschodnia
i Zachodnia”, .
R10 ponizej 1 Francja, Wlochy, ROSJa,'Kazachstan, 80%
. . Uzbekistan
Niemcy, Holandia,
Irlandia

* W cudzystowie podano dostowne cytaty z wypowiedzi respondentéw. * Dyrektor firmy zajmujacej sie
ustugami targowymi, zalozonej w 1989 r. stwierdzit, Ze w momencie jej zalozenia ekspansja zagraniczna
nie byla mozliwa ze wzgledéw ustrojowych.

Zrédto: opracowanie wtasne

W czterech firmach udziat eksportu w catosci wartosci sprzedazy wynosi
od ok. 25% do 50%, a w pozostalych sze$ciu jest bardzo wysoki i wynosi
80-100%. Polowa respondentéw stwierdzila, ze obserwuje staly wzrost udzialu
eksportu w warto$ci sprzedazy. Pozostali okreslili obecny poziom eksportu
jako ,stabilny”, choé w czterech firmach w przeszlo$ci mialy miejsce znaczne
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wahania poziomu eksportu. Wéréd wszystkich 18 cytatéw w kategorii ,udziat
eksportu w calo$ci wartosci sprzedazy” nie bylo jednak wypowiedzi $wiadcza-
cych o trwalym spadku udziatu eksportu.

Do kategorii gléwnej ,rynki zagraniczne, z ktérych firma X wycofala si¢
albo znacznie ograniczyla na nich dziatalnos¢” zaliczono 10 wypowiedzi, w tym
tylko 3 w subkategorii ,rynki UE”, natomiast 7 w subkategorii ,rynki poza
UE". Przyczyny wycofania si¢ dotyczyly réznic kursowych (4 wypowiedzi),
barier celnych i biurokratycznych (2 wypowiedzi) i innych zdarzen (utrata
przedstawiciela handlowego, nizsze koszty produkcji w Chinach, nierzetelno$é
partneréw, kryzys gospodarczy).

Motywy ekspansji zagranicznej

Kategorie tresci zwigzanych z motywami ekspansji zagranicznej nalezaly do
najczesciej poruszanych watkéw tematycznych w wywiadach. Pytania obejmo-
waly motywy zewnetrzne (zwigzane z otoczeniem firmy, rynkiem, gospodarka
itd.) oraz motywy wewnetrzne (zwigzane z samg firma i jej menedzerami)
wejscia na rynek miedzynarodowy. Mialy one charakter otwarty (,Prosz¢ wymie-
ni¢ wedlug stopnia waznosci gtéwne motywy wewnetrzne/zewnegtrzne wejscia
Pafistwa firmy na rynek miedzynarodowy”), jednak po wystuchaniu odpo-
wiedzi spontanicznych prowadzacy wywiad dopytywal respondentéw o inne
motywy ekspansji, wedlug przygotowanej listy. W sumie do kategorii nadrze¢dnej
,motywy zewnetrzne ekspansji zagranicznej” zaliczono 94 cytaty, a do kategorii
nadrzednej ,motywy wewnetrzne ekspansji zagranicznej” — 66 cytatéw’. Na
rysunkach 3 i 4 przedstawiono strukture wymienionych kategorii i procent
cytowan przypisanych do poszczegélnych watkéw tematycznych.

Analizujac wypowiedzi zakwalifikowane do najczeSciej wymienianych kate-
gorii tresci, warto zwr6cié uwage, ze pojawienie si¢ nowych mozliwosci bizne-
sowych dla firmy wraz z wejSciem Polski do UE oznaczato dla respondentéw
przede wszystkim: brak formalnosci zwigzanych z eksportem, brak granic
celnych, skrdocenie procedur, otwarcie rynkéw, a takze mozliwosé stosowania
jednolitego systemu certyfikacji, rozpoznawalnego na calym $wiecie (np. atesty
niemieckie na zywno$¢, zamiast krajowych).

Z kolei motyw ,mozliwosci wlaczenia sie w sie¢ dostawcéw i kooperantéw
korporacji miedzynarodowych” oznaczat dla dwéch firm dostarczanie nieprze-
tworzonych produktéw (np. pulpy owocowej) dla producentéw zagranicznych
oraz do zagranicznych sieci dystrybucji. W przypadku innych firm, oznaczat
on wspoélprace w zakresie logistyki i spedycji oraz obsluge wystawowo-konfe-
rencyjng. Motyw zewnetrzny ekspansji dotyczacy bliskoSci geograficznej ozna-
czal dla respondentéw spadek kosztéw transportu na blizej potozone rynki
i ulatwienie organizowania proceséw logistycznych.

7 Cytaty w tych kategoriach nadrzednych podzielono nastepnie na kategorie gléwne oznaczone
zgodnie z lista motywéw ekspansji przedstawiong badanym i nie wyodrebniano subkategorii
tresci.
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Rysunek 3
Zewnetrzne motywy ekspansji — podporzadkowane kategorie*

kategoria gléwna
pojawienie sie nowych mozliwosci biznasowych dla firmy |
wraz z wejsciem Polski do UE |

mozliwo$¢ wlaczenia sie w sie¢ dostawcow i kooperantow
korporacji migdzynarodowych |

111,8

1111,6

blisko$¢ geograficzna

wplyw transformacji ustrojowej

wigkszy potencjal rynku i poziom cen za granicg

sprzyjajace warunki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej za granica |
(prawne, etyczne)

15,9

nastepstwa globalizacji rynkéw miedzynarodowych 115.9
1 wzrost presji konkurencyjnej | !

maly dystans kulturowy 4.4

zbyt maly rynek krajowy 44

stworzenie systemu zachet i ulg dla przedsigbiorstw wezesnie 44
umiedzynarodowionych przez wladze gospodarcze pafistwa | ’

inne zewngtrzne motywy ekspansji ] ] 113,2

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20%

O procent cytowan

* Na rysunku przedstawiono dane dotyczace odpowiedzi jednoznacznie pozytywnych i odpowiedzi typu
JSrednio sie zgadzam”.

Zrédlo: opracowanie wlasne

W wyniku analizy wypowiedzi respondentéw 7 cytatéw (z 5 firm) zakwa-
lifikowano jako $wiadczace o motywacji do podjecia ekspansji zagranicznej
zwigzanej z przemianami ustrojowymi w Polsce. Ponadto, az 8 respondentéw
podato jako okres powstania firmy lata 1989-1993, a wiec czas gdy znoszenie
barier wejscia na rynki zagraniczne dla prywatnych firm, stanowigce jeden
z fundamentéw liberalizacji gospodarki sprawilo, iz w Polsce nowe przed-
siebiorstwa zaczely powstawaé stosunkowo szybko w poréwnaniu z innymi
reformujgcymi sie gospodarkami [Cieslik, Kgciak, 2009]. Motyw transformacji
systemowej i jej skutkéw pojawiat sie czesto w ich wypowiedziach. Respondenci
podkreslali wyjatkowo$é sytuacji gospodarczej w tamtym okresie:

(R7): W 1989 to powstata firma. ..., Solidarnosé dochodzita do glosu, kiedy to byto
ogdlne zamieszanie, przemyst byl rozsypany, ja postanowitem wybraé wtasng droge.

(R6): Po upadku socjalizmu mozna bylo si¢ zlapacé za kazdq dziatke, jaka
byta dostepna.

Istotne znaczenie mialo doswiadczenie wyniesione przez niektérych respon-
dentéw z pracy w Centralach Handlu Zagranicznego. Po zniesieniu mono-
polu panstwowego na wymiane z zagranicg wykorzystali oni pojawiajacg sie
szans¢ na stworzenie wlasnej firmy. Okres transformacji ustrojowej wyzwolil tez
postawy przedsiebiorcze w grupie dzialaczy zwigzkowych. Respondenci podkre-
$lali wyjatkowos$¢ sytuacji w okresie transformacji, dajgcej mozliwo$é adaptacji
wezedniejszych doswiadczen do nowych warunkéw funkcjonowania gospodarki.

(R8): Jakie byly poczqtki firmy?... Z kolegami, po rozliczeniu premierowi
Balcerowiczowi tej calej umowy rzqdowej zastanawialismy sig: ,Co bedziemy
robili dalej? A moze bysmy reaktywowali targi we Lwowie?”
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Kolejny z czeSciej wymienianych motywéw to ,wiekszy potencjal rynku za
granicg” (7 wypowiedzi). Respondenci, ktérych wypowiedzi zaliczono do tej
kategorii okreslali w ten spos6b wyzszy poziom popytu na ich produkty na
rynkach zagranicznych. Laczyli ten motyw z wyzszym poziomem cen swoich
produktéw, jakie mogli ustali¢ na rynkach zagranicznych, w poréwnaniu do
rynku polskiego.

Respondenci mogli tez wyrazi¢ opinie co do czynnikéw zewnetrznych, ktére
zdecydowanie nie mialy wplywu na podjecie decyzji o ekspansji zagranicznej
(do tej subkategorii zaliczono 26 cytatéw). Nalezy tu zwrécié uwage na sto-
sunkowo liczne wypowiedzi dotyczace braku ,systemu zachet i ulg dla firm
wceze$nie umiedzynarodowionych” (7 wypowiedzi), braku wptywu na ekspansje
,2nowych mozliwosci biznesowych dla firmy zwigzanych z wejSciem Polski do
UE” (5 wypowiedzi) i braku wptywu na ekspansje ,globalizacji rynkéw mig-
dzynarodowych i wzrostu presji konkurencyjnej” (5 wypowiedzi).

Rysunek 4

Wewngetrzne motywy ekspansji — podporzadkowane kategorie®

posiadanie unikatowej znajomosci | ‘ ‘

osobowos¢ zatozyciela 121,3

rynku zagranicznego | ‘ 14,8

doswiadczenie zarzadu
19,8

14,8

w biznesie migdzynarodowym |

sie¢ kontaktéw osobistych

19,8

motywy sprzedazowe

kultura organizacyjna firmy 119,8

inne wewngtrzne motywy ekspansji 8,2

posiadanie unikatowych przewag ]|
w zakresie technologii|

orientacja zarzadu na rozwéj zasobéw kadrowych 49

0 5 10 15 20 25 %
(] procent cytowan
* Na rysunku przedstawiono sumaryczne dane dotyczace odpowiedzi jednoznacznie pozytywnych i od-
powiedzi typu ,Srednio si¢ zgadzam”.

Zrédto: opracowanie wlasne

Wypowiedzi umieszczone w kategorii ,inne zewnetrzne motywy ekspansji”
najczeSciej byly spontaniczne, niewywolane przestawiona listg. Dotyczyly one
gléwnie specyficznych warunkéw utrudniajgcych prowadzenie dziatalnosci na
rynku polskim oraz postrzeganych korzysci zwigzanych z podjeciem eksportu
na rynek zachodnioeuropejski.
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(R5): Wie Pani, fajnie jest zarabia¢ w Euro, mie¢ zawsze zaplacone, nie bié
sig, Ze tak powiem, o pieniqdze naleine, prawda, nie mie¢ opdinien, nie mieé¢
jakiegos kombinatorstwa réznego...

(R6): Bo to jest tak, ze z naszymi produktami czasami cigzko jest si¢ ,wbic¢”
w rynek lokalny, no bo ktos tam jest uznany, zatéimy, tak? Wiec wtedy nie cheq
z nami handlowaé na przykiad.

Z kolei do najczesciej podawanych wewnetrznych motywéw ekspansji zagra-
nicznej nalezaly: osobowos¢ zatozycieli, unikatowa znajomos$¢ rynku zagranicz-
nego i do$wiadczenie zarzadu w biznesie miedzynarodowym.

W wyniku analizy wypowiedzi respondentéw 13 cytatéw (z 6 firm) zakwa-
lifikowano jako $wiadczace o wewnetrznej motywacji do podjecia ekspansji
zagranicznej zwigzanej z osobowoScig zalozyciela (dynamiczny charakter,
wewngetrzna potrzeba dzialania, tzw. managerial urged). Ta kategoria tresci
oraz kategorie: posiadanie unikatowej wiedzy i znajomosci okreslonego rynku
zagranicznego, do§wiadczenie zarzadu w biznesie miedzynarodowym oraz sie¢
kontaktow osobistych, sg ze sobg powigzane tematycznie i mozna je okreslié
jako odrebng grupe wsréd wewnetrznych motywoéw ekspansji. Lacza sie one
takze z tredcig wypowiedzi dotyczacych poczatkéw kariery zalozycieli stano-
wigc w sumie 20 cytatéw opisujacych doswiadczenia zalozycieli firm na rynku
zagranicznym, zwigzane z praca, studiami lub biznesem. Do innej, mniej licznej
grupy mozna zakwalifikowaé motywy sprzedazowe, obejmujace cheé zwieksze-
nia przychodéw i pozyskania nowych klientéw; wazne jest takze posiadanie
unikatowych technologii pozwalajacych na zaoferowaniu wyspecjalizowanych,
niszowych produktéw.

Dyskusja i wnioski

Prezentowane wyniki badan polskich PWU pozwalajg potwierdzi¢ niektére
z przestanek powstawania i rozwoju tych przedsiebiorstw, zidentyfikowane
w zagranicznej literaturze przedmiotu. Badania miedzynarodowe wykazaly, ze
decydujgce znaczenie dla poczatkéw istnienia i internacjonalizacji takich firm
ma charakterystyka zatozycieli [Rasmussen i in., 2001; Andersson, 2011]. Na
podstawie analizy przypadkéw MSP aktywnych na rynku miedzynarodowym
Rialp i in. [2005b, s. 161], wykazali, Ze czynniki odr6zniajace PWU od tzw.
tradycyjnych eksporteréw to globalna wizja kierownictwa, obecna od momentu
zatozenia firmy oraz wykorzystanie powigzan osobistych i stuzbowych z zagra-
nicznymi partnerami do rozpoczecia internacjonalizacji. W prezentowanym
autorskim badaniu, w wypowiedziach dotyczacych poczatkéw firmy, zalozy-
ciele réwniez podkreslali znaczenie swoich ,pasji” i checi dzialania na rynku
miedzynarodowym dla rozpoczecia dziatalno$ci. Uwzgledniajac model Rasmus-
sena i in. [2001] dotyczacy zakladania PWU mozemy tez zauwazy¢ wsréd
badanych menedzeréw polskich firm potwierdzenie dla proceséw okreslanych

8 QOkreslenie to w odniesieniu do charakterystyki zatozycieli PWU stosuje np. [Hollensen, 2011,
s. 51].
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przez autoréw modelu jako ,sensemaking”, czyli wnioskowanie w konteksScie
internacjonalizacji na podstawie wlasnych do$wiadczen i wiedzy o rynkach
zagranicznych. Podobnie jak w badanych firmach dunskich, takie dziatania
mozna uznaé za determinante zakladania polskich PWU, powigzang z cha-
rakterystyka ich zalozycieli.

Tablica 5

Klasyfikacja motyw6w ekspansji zagranicznej badanych firm

intgryr?aé?:rgg;acji Kategorie tresci S;tqos\f\?:rf
osobowos¢ zatozyciela 13
nowe mozliwos$ci biznesowe zwigzane z wejSciem Polski do UE 12
doswiadczenie zarzadu w biznesie migdzynarodowym
unikatowa znajomo$¢ rynku zagranicznego
mozliwo$¢ wlaczenia sie w sie¢ dostawcéw i kooperantéw 8
korporacji miedzynarodowych
Proaktywne wplyw transformacji systemowej 7
mozliwosci sprzedazowe 6
kultura organizacyjna 6
osobiste powigzania zalozycieli z klientami 6
unikatowe przewagi w zakresie technologii 4
orientacja zarzadu na rozwéj zasobéw kadrowych 3
system zachet i ulg dla eksporteréw w Polsce 3
Razem 86
blisko$¢ geograficzna 8
wickszy potencjal rynku za granica 7
sprzyjajgce warunki prowadzenia dzialalnoéci gospodarczej 4
Reaktywne za gramea
globalizacja rynkéw miedzynarodowych i wzrost presji 4
konkurencyjnej
zbyt maly rynek krajowy 3
maly dystans kulturowy 3
Razem 29

Zroédlo: opracowanie wlasne

Analizujac wybér rynkéw zagranicznych przez badane firmy, mozna zauwa-
zy¢, ze nie byl on podyktowany blisko$cig kulturowa, a raczej znajomoscia tych
rynkéw i posiadaniem pewnych wiezi z nimi oraz reakcja na pojawiajace sie
tam okazje biznesowe. Wynik ten jest réwniez zgodny z podawang w litera-
turze charakterystykg PWU [Knight i in., 2004], [Zhang, Larimo, 2011, s. 5].
Autorzy ci zakladaja, ze rynki docelowe wybierane przez PWU sg zazwyczaj
odlegte kulturowo i liczne (co najmniej pie¢ rynkéw na ktére wchodzi firma
w pierwszym okresie ekspansji [Knight i in., 2004]). Biorac pod uwage kierunki
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i przebieg ekspansji badanych polskich firm, warto zauwazy¢, ze wszystkie one
byly obecne na kilku rynkach zagranicznych jednoczes$nie i charakteryzowaly sie
rosngcym od kilku lat lub juz ustabilizowanym na wysokim poziomie udziatem
eksportu w caloéci wartosci sprzedazy.

Motywy ekspansji zagranicznej obecne w badanych przedsigbiorstwach
mozna pogrupowaé w sposéb przedstawiony w tablicy 5, wykorzystujac w tym
celu klasyfikacje Hollensena [2011, s. 51-55].

Jak wynika z tablicy 5, czesto$¢ cytowan dotyczacych motywéw proak-
tywnych przewaza nad czesto$cig cytowan na temat motywéw reaktywnych.
Co wiecej, mozna stwierdzié, ze elementy charakterystyki zatozycieli stanowiag
w sumie 27% (31 ze 115) wszystkich cytowan dotyczacych motywéw ekspansji
zagranicznej. W badanej grupie przedsiebiorstw ekspansja zagraniczna byta
wiec motywowana gléwnie czynnikami proaktywnymi i wynikajacymi z we-
wnetrznych cech firmy.

Por6éwnujac wyniki prezentowanych badan z rezultatami analiz autoréw
zagranicznych [Madsen, Servais 1997], [Gabrielsson i in., 2008] dostrzegamy
takze zbiezno$¢ w zakresie tych motywéw. Ponadto badani przez nas menedze-
rowie (m.in. producent zywnos$ci ekologicznej, producent tworzyw sztucznych,
spedytor) przyznawali, ze wiedza zgromadzona wcze$niej przez posrednikéw
zagranicznych, dotyczgca funkcjonowania rynku zagranicznego i potrzeb klien-
téw, zostala wykorzystana do szybszej internacjonalizacji ich firm. Takie ,sie-
ciowe” podejscie do gromadzenia wiedzy o rynkach zagranicznych zostato juz
takze zaobserwowane u zagranicznych PWU [Chetty, Campbell-Hunt, 2004].

Biorac pod uwage fakt, ze wiekszo$¢ badanych firm powstawata w okre-
sie poczatkow transformacji systemowej, mozna byloby oczekiwaé, ze zmiany
w otoczeniu gospodarczym stanowily gléwny motyw ich ekspansji zagranicz-
nej. Jak opisali Cieslik i Kaciak [2009], transformacja wywotywata pozytywne
konotacje zwigzane z aktywno$cia gospodarcza i internacjonalizacja, a takze
poczucie ,okresu przetomu” (being between things) stymulujace do zakladania
firm. Jednakze, zgodnie z wypowiedziami badanych przez nas przedsigbior-
céw, transformacja systemowa postrzegana byla przez nich raczej jako czynnik
ulatwiajacy dzialalno$¢ zagraniczng, a nie gléwny motyw internacjonalizacji.
Podobnie traktowano takie czynniki jak potencjat rynku zagranicznego i sprzyja-
jace warunki do prowadzenia dziatalno$ci na wspdlnym rynku Unii Europejskiej.
Prezentowane badanie autorskie potwierdzito tez, ze funkcjonowanie systemu
zachet dla MSP tworzonych przez wladze gospodarcze Polski nie byto trakto-
wane przez te firmy jako znaczacy motyw ekspansji. Podobne wyniki zawiera
np. raport Komisji Europejskiej pt. Internationalization of European SME’s
[2010, s. 7], oparty na badaniach matych i $rednich firm przeprowadzonych
we wszystkich krajach czlonkowskich oraz wyniki dotyczace przedsigbiorstw
dziatajacych na rynkach miedzynarodowych, a pochodzacych z Ameryki P61-
nocnej, Europy i Azji [Rymarczyk, 2011, s. 342].

Podsumowujgc, w powstawaniu badanych polskich PWU szczegdlnie istotng
role odegraly determinanty zwigzane z charakterystyka kierownictwa oraz umie-
jetno$ciami taczenia weze$niejszych doswiadcezen z mozliwoséciami istniejgcymi
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na rynkach zagranicznych. Natomiast w$réd motywéw ekspansji zagranicznej
badanych polskich PWU mozna zaobserwowa¢ specyficzne czynniki, zwigzane
z transformacjg gospodarcza i wejSciem Polski do Unii Europejskiej. Nie maja
one jednak tak istotnego znaczenia jak motywy tzw. proaktywne i wynikajace
z wewnetrznych uwarunkowan funkcjonowania firmy. Osobowos¢ i kompeten-
cje zalozycieli stanowily zatem determinanty powstawania badanych przedsig-
biorstw, ale takze przyczynily sie do ich internacjonalizacji.

Powyzsze spostrzezenia potwierdzajg znaczenie osoby zalozyciela dla mie-
dzynarodowej ekspansji MSP, co wykazali takze autorzy zagraniczni. Moze to
$wiadczy¢ o podobiefistwie proceséw zwigzanych z wezesnym umiedzynarodo-
wieniem malych i $rednich firm w Polsce i za granica, wniosek ten wymaga
jednak potwierdzenia na wiekszej, reprezentatywnej probie przedsiebiorstw.

Na podstawie zaprezentowanego badania mozna rekomendowa¢, aby MSP
planujace internacjonalizacje dziatalno$ci angazowaly sie w szkolenia pracow-
nikéw odpowiedzialnych za kontakty z partnerami zagranicznymi. Réwniez
takie czynniki jak sprawny system informacji o rynkach zagranicznych oraz
upraszczanie procedur wspélpracy i wdrazanie potrzebnych narzedzi infor-
matycznych powinny utatwié takim firmom ekspansj¢. Czynniki te moga mieé
wicksze oddzialywanie niz programy pomocowe, o ktérych MSP czgsto nie sa
wystarczajaco poinformowane.

Do ograniczen prezentowanego badania nalezy zaliczy¢ wielko$¢ badanej
préby przedsiebiorstw i zwigzany z tym brak mozliwosci uogélnienia wnioskéw
dla catej populacji polskich PWU. Sytuacja ta wynika jednak ze $wiadomego
zamiaru badaczy przeprowadzenia badan o charakterze eksploracyjnym, ktérych
wyniki pozwolityby na przygotowanie badan o charakterze ilo§ciowym.

Nastepne analizy warto byloby skoncentrowa¢ na kolejnych etapach aktyw-
no$ci PWU na rynkach zagranicznych. Szczegdlnie interesujgce wydaje sie
okreslenie roli zalozycieli w ich dalszym funkcjonowaniu, a takze stosowanie
tzw. logiki efektuacji do podejmowania decyzji (patrz np. [Andersson, 2011],
[Sarasvathy, 2001]).
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THE DETERMINANTS OF THE EMERGENCE AND EXPANSION
OF BORN-GLOBAL COMPANIES IN POLAND

Summary

The article aims to review the determinants of the emergence and expansion of early
internationalizing firms in Poland. The authors present the results of an empirical study
on this subject.

The paper discusses the key theoretical concepts related to the early internationalization
of enterprises. The authors also offer a classification of motives for foreign expansion. Based
on a literature review, the authors describe the basic factors determining the establishment
of early internationalizing firms — which are also known as born globals - including
environmental and situational factors as well as the specific features of the firms’ founders.
In the study, an empirical method based on group interviews was used, covering managers
in 10 small and medium-sized enterprises (SMEs) from various industries. The interview
transcripts were analyzed using the content analysis method based on a set of categories
developed by the authors.

The researchers found that a particularly important role in the emergence and
expansion of early internationalizing firms in Poland is played by determinants related to
the characteristics of these firms’ managers and their ability to use their previous experience
in the context of opportunities available on foreign markets. Poland’s early internationalizing
firms were mainly driven by proactive motives when expanding abroad, while reactive motives
were treated as complementary. These findings are compatible with the results of research
studies in other countries, the authors say, attesting to the similarity of internationalization
processes among both Polish and foreign SMEs. However, this conclusion still needs to be
confirmed by quantitative research, Kowalik and Baranowska-Prokop say.

Keywords: internationalization of the firm, early internationalizing firms, born globals,
expansion, exports, motives
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