GOSPODARKA oo

Rok LXXX/XXI
NARODOWA o
2011
s. 1-20

Elzbieta DULINIEC"

Przedsi¢biorstwa wcze$nie umiedzynarodowione
— uwarunkowania i rozwoj

Wprowadzenie

Zjawisko przedsiebiorstw wczeénie i szybko umiedzynarodowionych zauwa-
zono i zaczeto badaé w pierwszej potowie lat 90. XX wieku [Emerging..., 1993],
[Rennie, 1993]. Ich pojawianie sie w podobnym czasie w réznych krajach
wywolato duze zainteresowanie badaczy m.in. odno$nie do przestanek powsta-
wania tych przedsiebiorstw, ich typowych cech, branz wystepowania, strate-
gii rynkowych. Dynamiczny rozwdéj zaréwno liczby tych przedsiebiorstw, jak
i wzrost ich znaczenia jako reprezentantéw niespotykanego wczesniej modelu
umiedzynarodowienia znalazly swoje odzwierciedlenie w licznych badaniach
naukowych nad zjawiskiem przedsi¢biorstw wcze$nie umiedzynarodowionych
(PWU). Poza zainteresowaniem wymienionymi wyzej zagadnieniami prébo-
wano takze usystematyzowaé réznice miedzy dwoma modelami umi¢dzynaro-
dowienia (internacjonalizacji) przedsiebiorstw, czyli tzw. modelem uppsalskim
(opisujacym proces stopniowego, wieloletniego procesu umiedzynarodowienia)
a internacjonalizacjg wczesng i szybko postepujaca. Z badan nad PWU wyni-
kajg takze wnioski co do czynnikéw sukcesu na rynkach miedzynarodowych
i atutéw tych przedsiebiorstw oraz obserwacje na temat zagrozen w ich roz-
woju. W tym opracowaniu zostang przedstawione wybrane, uporzadkowane
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wedlug wymienionych wyzej zagadnien, wnioski z dotychczasowych badan nad
przedsiebiorstwami wcze$nie umiedzynarodowionymi na $wiecie.

Przedsiebiorstwa wcze$nie umiedzynarodowione sg opisywane w anglo-
jezycznej literaturze przedmiotu z zastosowaniem réznych termindéw, w tym
jako born globals, international new ventures, born internationals, early inter-
nationalizing firms i wielu innych, w piSmiennictwie polskojezycznym np. jako
przedsiebiorstwa globalne od poczatku, urodzeni globali$ci!; odmienne sg takze
niektére wnioski z badai nad tym przedsiebiorstwami. Mimo to nie ulega wat-
pliwosci, Ze ta kategoria przedsiebiorstw istnieje na rynku miedzynarodowym,
a jej liczebno$é i znaczenie rosng (por. [Moen, 2002], [Shrader i in., 2000]).

W niektérych ujeciach PWU podkresla sie, ze niekoniecznie sg to od razu
przedsiebiorstwa o globalnym zasiegu dzialania. I tak np. przedsiebiorstwa
nicomal od powstania eksportujgce swe produkty na rynki krajéw macierzy-
stego regionu (kontynentu) okresla sie jako born internationals (migdzynaro-
dowe od poczatku) w odréznieniu od born globals; rynki zbytu tych ostat-
nich znajduja si¢ réwniez na innych kontynentach [Luostarinen, Gabrielsson,
2002]. To kryterium jest zazwyczaj taczone z udziatem eksportu o okreslonym
jako minimalny udzial procentowy (np. 25%, 30%, 50%) w calo$ci sprzedazy
przedsiebiorstwa, obserwowanym w stosunkowo krétkim czasie od utworzenia
przedsiebiorstwa (najczesciej w ciggu dwdch-trzech lat) (por. [Duliniec, 2011],
Przybylska, 2010]).

Przeslanki powstawania przedsiebiorstw
wcze$nie umiedzynarodowionych

Przeslanki zewnetrzne

Do wystepujacych w otoczeniu miedzynarodowym uwarunkowan sprzyjaja-
cych miedzynarodowej ekspansji PWU nalezg przede wszystkim nastepujace:
1. Nowe warunki rynkowe w wielu sektorach gospodarczych: rosnace zna-

czenie rynkéw niszowych o zasiegu miedzynarodowym i globalnym dla

przedsigbiorstw matych i $rednich; odnosi si¢ to zwlaszcza do krajow

o dojrzatych, wysoko rozwinietych gospodarkach, w ktérych obserwuje sie

wzrost zapotrzebowania na wyspecjalizowane dobra i ustugi, a ktére czesto

jest raczej jednorodne w przekroju miedzynarodowym (globalizacja potrzeb
waskich segmentéw transnarodowych) — niewielkie przedsiebiorstwa tylko

w rynkach niszowych mogg osiggnaé silng pozycje konkurencyjna, ofero-

waé znaczng warto$é¢ dodang. Przykladem moze tu byé sprzet do badan

naukowych z dziedziny fizyki niskich temperatur [Gabrielsson i in., 2008,

s. 388].

I Przeglad terminologii dotyczacej PWU znajduje si¢ w [Duliniec, 2011].
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2. Innowacyjne procesy technologiczne (np. z wykorzystaniem mikroproceso-
row) umozliwiajace efektywng produkcje skomplikowanych, nietypowych
komponentéw i niestandardowych wyrobéw gotowych (takze w zréznico-
wanym asortymencie) w niewielkich partiach i ich indywidualne dostosowy-
wanie do zréznicowanych wymagan odbiorcéow; dzigki temu wyspecjalizo-
wane, male przedsiebiorstwa moga by¢ wysoce konkurencyjne, takze wobec
wielkich korporacji (trzeba dodaé, ze zazwyczaj nie ma tu korzysci skali, co
dziata na korzy$¢ firm o niewielkich zasobach). Mozna spotkaé opinie, ze
wigkszo$¢ PWU pojawita sie jako efekt istotnego przetomu (breakthrough)
w procesach, technologiach itd. [Andersson, Wictor, 2003, s. 252], chociaz
spotyka sie takze PWU z branz tradycyjnych technologii (por. dalej).

3. Wyjatkowo szybki w ostatnich dekadach rozwéj technologii komunikacyj-
nych, przyspieszajacy miedzynarodowe przeplywy informacji i zmniejszajacy
ich koszty (telefonia komérkowa, poczta elektroniczna i inne wspomagane
komputerowo formy elektronicznej wymiany danych), co umozliwia niewiel-
kim przedsigbiorstwom skuteczne kontakty z calym $wiatem (dostawcami,
odbiorcami, kooperantami), w tym szybkie powigkszanie wiedzy o rynkach
zagranicznych, ograniczanie dystansu kulturowego i sprawng realizacje
operacji miedzynarodowych; szczegélnie przyczynia sie do powstawania
i rozwoju PWU mig¢dzynarodowa ekspansja Internetu i mozliwosci dziatan
wirtualnych z zakresu reklamy, sprzedazy i in.

4. Szybki rozwdj technologiczno-informatyczny w dziedzinie transportu i lo-
gistyki, powodujgcy ulatwienie skutecznego i coraz tanszego docierania
z produktem do odlegtych rynkéw zagranicznych, takze przedsiebiorstwom
mniejszym, a zarazem coraz tatwiejszg koordynacje dziatan z tego zakresu
w przekroju miedzynarodowym [Autio, 2005, s. 11], jak réwniez tansze
i sprawne przemieszczanie sie¢ 0séb.

5. Powstawanie oraz coraz wieksza rola globalnych alianséw i sieci powig-
zan z udziatem dystrybutoréw krajowych i miedzynarodowych, dostawcéw
i poddostawcéw, nabywcow finalnych itd.; wchodzac do sieci (formalnych
i nieformalnych) przedsiebiorstwo stosunkowo tatwo tworzy korzystne dtugo-
okresowe wigzi z partnerami, nawet gdy jest niewielkie i nie ma wcze$niej-
szego do$wiadczenia miedzynarodowego. Dzigki migdzynarodowym sieciom
PWU mogg bardzo szybko osiagnaé znaczny udzial w rynku globalnym
w swojej branzy, takze z zaangazowaniem zasobdéw za granica, a dzieki
systemom powigzan o charakterze sieciowym zdobywajg m.in. dostep do
zasobow wspolpracujacych partneréw zagranicznych (por. [Jones, 1999]).

6. Globalizacja technologii przez wspdlne przedsi¢wziecia z zakresu badan
i rozwoju, miedzynarodowe transfery technologii, ujednolicenie i coraz wyz-
szy poziom edukacji w zakresie nauk technicznych, zarzadzania i biznesu
miedzynarodowego (liczne programy miedzynarodowe, takze typu e-lear-
ning), co daje matym przedsiebiorstwom dos¢ tatwy dostep do innowacji,
technologii i wiedzy (prowadzg wlasne badania); born globals sa okre$lane
jako firmy oparte na wiedzy, wykorzystujace najnowszg wiedze [Bell i in.,
2003].
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7. Coraz lepsze i bardziej wyspecjalizowane, a zarazem coraz bardziej
,2dostepne”, przygotowanie ludzi zaktadajacych przedsiebiorstwa lub zarza-
dzajacych nimi i podejmujgcych dziatania na rynkach zagranicznych, co
owocuje nie tylko obiektywnie wyzszymi niz wcze$niej ich kwalifikacjami,
ale i wiekszg gotowos$cig do podejmowania ryzyka, otwarto$cig na nowosci,
umiejetno$cig nieustannego uczenia sie itd.; ponadto coraz wiecej jest spe-
cjalistéw o umiejetnosciach, na ktére jest szczegblne zapotrzebowanie.
Jak widaé z powyzszego przegladu, przestanki powstawania PWU sg liczne

i wzajemnie powigzane. Mozna tez oczekiwaé, ze wskazane uwarunkowania,

majace charakter tendencji, bedg nadal oddziatywaé w miedzynarodowym oto-

czeniu przedsiebiorstw, co z kolei bedzie zapewne sprzyjaé wzrostowi liczby

PWU na $wiecie (m.in. [Knight i in., 2004, s. 661]). Prawdopodobnie w zwigzku

z tym coraz wiecej jest (zagranicznych) badan nad tymi przedsigbiorstwami,

cho¢ niekoniecznie z ich wynikéw wytania si¢ w pelni spdjna teoria.

Przeslanki wewnetrzne

Podstawg powodzenia przedsiebiorstw wcze$nie umiedzynarodowionych na
rynkach zagranicznych sg zazwyczaj: odwazna wizja, inicjatywa, przedsigbior-
czo$¢ i kompetencje ich zalozycieliZ. Czgsto sg to ludzie wyksztalceni, znajacy
jezyki obce, mobilni, otwarci na kontakty miedzykulturowe, czesto majacy
wczesniejsze do$wiadczenie z nauki lub pracy za granica, nierzadko dobrze
wyksztalceni imigranci lub odpowiednio wykwalifikowani ekspaci. Z badan
Madsena i Servaisa [1997, s. 578] wynika, ze w krajach o wigkszej liczbie
imigrantow jest wigcej PWU.

Doswiadczenie, kontakty oraz wiedza o rynkach zagranicznych sg okreslane
jako ,geny” sprzyjajace szybkiej internacjonalizacji [Madsen, Servais, 1997,
s. 573] i przyjmuje sie, ze pochodzg zazwyczaj od zatozycieli przedsiebiorstwa.
Jest to zarazem zbiér procedur, zasad podejmowania decyzji, umiejetnosci itd.,
niekoniecznie zwigzanych z konkretnym obszarem geograficznym, lecz raczej
z wyspecjalizowaniem przedsiebiorstwa w obrebie procesu tworzenia warto$ci.
Na $wiecie ro$nie liczba przedsiebiorc6w i menedzeréw o orientacji kosmopo-
litycznej, nie odczuwajacych dystansu kulturowego w odniesieniu do rynkéw
zagranicznych i odwaznie podejmujacych globalne wyzwania.

Zauwazono, ze PWU czesto sg zaktadane przez ludzi, ktérzy mieli wezedniej-
sze doswiadczenie miedzynarodowe w danej branzy i/lub przebywali dtuzej za
granica w krajach, do ktérych w pierwszej kolejnosci kierowany jest nastepnie
eksport tych przedsiebiorstw. Podobne obserwacje dotyczg takze menedzeréw
eksportu w tych przedsiebiorstwach; nierzadko sg nimi ludzie pochodzacy
z gléwnych rynkéw docelowych danego przedsiebiorstwa. W takich przypad-
kach proces wewnetrznego gromadzenia wiedzy o rynkach zagranicznych,
a w konsekwencji — proces internacjonalizacji — przebiegaja sprawnie i szybko.

2 O tym, ze nowo tworzone przedsiebiorstwo stanie sie PWU, decyduje/-g przede wszystkim
zalozyciel/e i jego/ich globalna wizja [Gabrielsson i in., 2008, s. 400].
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Thai i Chong [2008, s. 74] podaja nastepujaca charakterystyke zatozycieli
lub 0s6b zarzadzajacych przedsigbiorstwami weze$nie umiedzynarodowionymi,
czeSciowo uzupelniajaca wczesniejsze rozwazania:

*  mlody wiek,

* wyksztalcenie wyzsze,

* pewne dos$wiadczenie w zakladaniu przedsiebiorstw,

* znaczne do$wiadczenie branzowo-techniczne wynikajgce z wczesniejszej
praktyki biznesowej,

* duze do$wiadczenie migdzynarodowe, wynikajace z biezacego dziatania na
rynkach zagranicznych,

* osobiste i biznesowe miedzynarodowe kontakty o charakterze sieciowym,

* silne inklinacje przedsiebiorcze z wyraznie globalng wizjg (orientacja
globalna z pozytywnym nastawieniem wobec dzialan miedzynarodowych
w efekcie postrzegania niskiego ryzyka tych dziatan).

Przedstawiona lista cech zalozycieli PWU koresponduje z charakterystyka
przedsigbiorstw wcze$nie umiedzynarodowionych, ktéra obejmuje, wedlug
Rialpa i in. [2005], [The phenomenon..., s. 160]:

* od powstania globalng wizje¢ kierownictwa;

* znaczne wcze$niejsze doswiadczenie mi¢dzynarodowe kierownictwa;

* zaangazowanie kierownictwa w kierunku umiedzynarodowienia;

* szerokie korzystanie z miedzynarodowych kontaktéw osobistych i bizneso-
wych (networking);

* wiedze o rynkach (market knowledge) i zaangazowanie na rynkach (market
commitment — por. nizej);

* posiadanie unikatowych aktyw6w niematerialnych opartych na zarzadzaniu
wiedza;

* tworzenie warto$ci dzigki dyferencjacji (réznicowaniu) produktéw, najnow-
szej technologii (czgsto z wykorzystaniem IT), innowacyjnosci technologicz-
nej i przywodztwu jakosciowemus;

* od poczatku proaktywng strategie miedzynarodowg skoncentrowang na
rynku niszowym z duzym rozproszeniem geograficznym rynkéw docelowych;

* wasko zdefiniowany segment klientéw z silng orientacja przedsiebiorstwa
na klientéw i bliskimi relacjami z nimi;

* elastyczne dostosowywanie sie do szybko zmieniajgcych sie zewnetrznych
warunkéw i okolicznosci.

Ten ostatni czynnik, czyli elastyczno$é tych na ogét niewielkich przedsie-
biorstw w ich dziataniach na rynkach zagranicznych oznacza m.in. szybki czas
reakcji (istotny np. wobec szybkich zmian potrzeb nabywcéw i skracania sie
cykli zycia produktéw), sprawne dostosowywanie do zagranicznych oczekiwan
i tendencji migdzynarodowych itd.; w powigzaniu z innowacyjnoscia przejawia
sie to w czesto agresywnych strategiach rynkowych, lepszej obstudze technicznej
i in. Wybdr rynkéw zagranicznych w PWU jest uzalezniony np. od narodowosci
zalozyciela czy jego wczesniejszych kontaktow, kierunkéw umiedzynarodowie-

3 Jednakze, jak powiedziano wyzej, nie wszystkie PWU dzialaja w branzach high-tech.
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nia gtéwnych klientéw, wzglednie od uwarunkowan techniczno-kosztowych.
Czesto tez sg to po prostu rynki wiodace w danym regionie pod wzgledem
technologicznym.

Wyjasnienia wymaga uzyty wyzej termin market commitment (zaangazo-
wanie na rynkach zagranicznych). Wedlug Madsena i Servaisa mierzy si¢ je
dwoma czynnikami: sumg zaangazowanych na rynkach zagranicznych zasob6w
(kadrowych, marketingowych, organizacyjnych itd.) oraz stopniem trudnosci
w znalezieniu alternatywnego przeznaczenia dla tych zasobéw czy tez w ewen-
tualnym przeniesieniu ich na inny rynek, czyli wyspecjalizowaniem [Madsen,
Servais, 1997, s. 569].

W opinii niektérych autoréw (m.in. [Moen, 2002]) wiekszo$¢ przedsiebiorstw
eksportujacych, ktére powstaly w ostatnich latach, nalezy do born globals;
w krétkim czasie osiggajg one globalny wymiar umiedzynarodowienia, zblizony
do istniejacych od dawna przedsiebiorstw globalnych, ktére przeszly Sciezke
stopniowej internacjonalizacji®.

Czynniki ,wypychania” (push) i ,przyciagania” (pull)

Powyzej oméwiono czynniki zewnetrzne i wewnetrzne, ktére przyczyniajg sie
do powstawania i rozwoju PWU. Jak wiadomo, znaczna cze$é¢ PWU to przedsie-
biorstwa male i §rednie. Na podstawie wyjatkowo gruntownej i wnikliwej analizy
obszernej literatury dotyczacej tej wlasnie kategorii przedsiebiorstw, Etemad
zaproponowal podzial uwarunkowan wczesnej i szybkiej internacjonalizacji
przedsiebiorstw na czynniki ,wypychania” (push), majace swe Zrédto w samych
przedsiebiorstwach, a wiec wewnetrzne, oraz czynniki ,przyciggania” (pull),
ktére powstajg w otoczeniu przedsiebiorstwa [Etemad, 2004]. W tablicach 11 2
sg przedstawione, odpowiednio, czynniki typu push i pull zidentyfikowane na
podstawie réznych badan jako przyczyniajace sie do szybkiej internacjonalizacji
malych i $rednich przedsiebiorstw.

Tablica 1

Czynniki ,wypychania” malych i érednich przedsigbiorstw ku umiedzynarodowieniu
lub jego przyspieszeniu

1. Charakterystyka zalozycieli/zarzadzajacych:
* wizja miedzynarodowa/globalna
* do$wiadczenie migdzynarodowe
* wyksztalcenie i kontakty z zagranica (exposure)

2. Czynniki ekonomiczne w dziataniach:
* osiaggniecie korzysSci skali
* osiggnigcie korzysci zakresu
* osiggnigcie nizszych kosztéw i cen
* osiaggniecie dodatkowych korzysci z wyzszej jakosci przy nizszych cenach
* uniknigcie niekorzys$ci (dis-economies) malego rynku macierzystego

4 Te ostatnie przedsiebiorstwa, w odréznieniu od born globals okresla si¢ jako born as locals
[Moen, 2002, s. 156].
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cd. tablicy 1

3. Charakterystyka konkurencyjno-strategiczna:
* szybkie reagowanie na posuniecia konkurentéw na catym $wiecie
* szybkie reagowanie na potrzeby klientéw na calym $wiecie
* ustanowienie standardéw i wyprzedzenie konkurencji
¢ uniknigcie silnej konkurencji rodzimej w niektérych branzach
* oslabienie konkurencji w wasko okreslonych segmentach
¢ uniknigcie inercji rynku macierzystego

4. Korzysci w zakresie B&R, innowacje, zmiany technologiczne:
* wyzsze koszty B&R wymagaja obecnosci na wigkszych rynkéw zagranicznych
¢ duze koszty B&R zwigkszajg znaczenie szybkich zwrotow
e przyspieszone techniczne ,starzenie si¢” wymaga obecnosci na wielkich rynkach zagranicznych
* ciagle wprowadzanie innowacji wymaga obecnosci na wigkszych rynkach zagranicznych
i odwrotnie

5. Charakterystyka produktéw i rynkéw wysokiej technologii:
* wigksze koszty state wymagaja wigkszych ilosciowo obrotéw na rynkach zagranicznych
¢ szybsza dynamika zmian wymaga szybszych i wigkszych obrotéw z rynkéw zagranicznych
* krétszy cykl zycia produktu wymaga dzialania na wigkszych rynkach zagranicznych

6. Logika strategiczna dziatan miedzynarodowych:
* ograniczone zasoby malych i $rednich przedsigbiorstw w kraju wymagaja dost¢pu do obcych
zasobow
¢ partnerzy miedzynarodowi dostarczajg dodatkowych zasobow
* wzajemnie powigzane dzialania (sie¢) powiekszaja przewagi sieci nad innymi podmiotami

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Etemad, 2004, s. 7]

Tablica 2

Czynniki ,przyciagania” zachecajace male i srednie przedsigbiorstwa do internacjonalizacji

1. Liberalizacja rynkéw migdzynarodowych:
* ulatwienie eksportu na rynki zagraniczne
* mozliwo$¢ specjalizacji i migdzynarodowego podziatu pracy
* latwiejsze osigganie korzysci skali
¢ unikniecie bezposredniej, silnej konkurencji
* rozszerzenie mozliwosci
* wzajemnie powigzane gospodarki narodowe ,bez granic” wymagajg dzialan na rynkach
zagranicznych

2. Postgp w technologiach informatycznych, komunikacyjnych i transportowych:
¢ utatwienie dzialan na rynkach zagranicznych
* ostabienie ograniczen w zakresie zasobow
* przezwyciezenie problemu czasu i odleglosci dla malych i $rednich przedsigbiorstw
¢ ulatwienie dzialan w ramach sieci
* zmniejszenie kosztow

3. Atrakcyjno$é¢ i zasoby partneréw
* oslabienie ograniczen wynikajacych z wielko$ci przedsiebiorstw
e skrécenie procesu umiedzynarodowienia
* zwigkszenie tempa umiedzynarodowienia
* mozliwo$¢ ,przezycia” na konkurencyjnych rynkach

4. Atrakcyjno$¢ zaspokajania biezacych migdzynarodowych potrzeb nabywcéw i dostawcow:
* reagowanie na potrzeby wczeéniejszych klientéw krajowych
* utrzymanie ustalonych relacji z umi¢dzynarodowiajacymi si¢ nabywcami i dostawcami
* powstrzymanie konkurentéw od zdobycia (poprzednio krajowych) klientéw i dostawcow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Etemad, 2004, s. 8]
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Umiedzynarodowienie malych i $rednich przedsiebiorstw zalezy takze od
interaktywnych zaleznosci miedzy czynnikami z obydwu wyzej przestawionych
rodzajéow. Sg one wymienione w tablicy 3.

Tablica 3

Komponenty interaktywnych czynnikéw push-pull, wplywajace na procesy umiedzynarodowienia
malych i $rednich przedsigbiorstw

1. Charakterystyka i bodzce branzy:
¢ konkurencja w umiedzynarodowionych branzach wymagajaca migedzynarodowej obecnosci
* internacjonalizacja fancuchéw dostaw/wartosci
* obecno$¢ mechanizméw oligopolistycznych w branzy
* specyficzne cechy branz

2. Zapotrzebowanie matych i $rednich przedsiebiorstw na $rodki finansowe:
* ograniczony rynek w kraju
* wigksza dostepno$é finansowania migedzynarodowego
* integracja miedzynarodowych rynkéw finansowych

3. Dynamika proceséw uczenia si¢ w organizacjach:
* mozliwo$¢ uczenia si¢ od partneréw i konkurentéw na rynkach zagranicznych
* mozliwo$¢ transferu efektéw uczenia si¢ i wykorzystania ich na rynku krajowym i innych
rynkach zagranicznych
* mozliwo$¢ przeprowadzenia izolowanych eksperymentéw w celu poszerzenia uczenia sie
w skali $wiatowej

4. Wykorzystywanie mozliwosci, produktéw i zasobéw
¢ dzigki wejsciu na rynki zagraniczne — uniknig¢cie matych rynkéw rodzimych
* wyciagniecie korzysci z unikatowych zasobéw przedsiebiorstw
* dostgp do lokalnych zasobéw w innych krajach

5. Umiedzynarodowione potrzeby klientéw i dostawcéw
* reagowanie na umiedzynarodowienie klientow
¢ korzystanie z miedzynarodowych lancuchéw dostaw
* korzystanie ze wspotpracujacych sieci partneréw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Etemad, 2004, s. 10]

Przedstawione zestawienia moga by¢ wykorzystywane w badaniach nad
procesami internacjonalizacji matych i $rednich przedsigbiorstw o cechach
PWU. Nalezy jednak dodaé, ze w konkretnych przypadkach przebieg proceséw
umiedzynarodowienia (rozpoczecie, dynamika, intensywno$¢) zalezy réwniez
w duzej mierze od czynnikéw niejako ,osobniczych”, dotyczacych zatozycieli/
wtascicieli, CEO lub dyrektoréw zarzadzajacych, jak: wiek, kompetencje i orien-
tacje zatrudnionych w nich kadr, sposoby zarzgdzania wiedzg, stosunek do
ryzyka w dzialaniach na rynku miedzynarodowym, znajomo$¢ zagranicznego
otoczenia, dostepno$¢ i cechy zasobéw finansowych itd.

Branze wyst¢powania przedsigbiorstw wcze$nie umi¢dzynarodowionych

Jak wspomniano, wielu autoréw zajmujacych si¢ problematykg PWU wigze
zjawisko ich powstawania i funkcjonowania na rynkach migedzynarodowych
z nowoczesnymi branzami wysokiej technologii. Znalazlo to odzwierciedlenie
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m.in. w cz¢dci nazewnictwa dotyczacego PWUS. Probowano takze klasyfiko-

waé branze, w ktérych wystepuja te podmioty. Przyktad takiej klasyfikacji jest

podany nizej.

Przytaczani juz badacze — Luostarinen i Gabrielsson — uwazaja, ze przed-
siebiorstwa wczednie i szybko umiedzynarodowione wystepujg w branzach
scharakteryzowanych jako (na podstawie réznych badan autoréw finskich,
wymienione wedlug czestoéci wystepowania) [Luostarinen, Gabrielsson, 2002,
s. 8-9]:

* high-tech businesses, czyli branze nowoczesnych, unikatowych technologii
(przyktadem moze by¢ technologia zaawansowanych detektoréw promie-
niowania lub technologie biotechnologiczne),

* high quality service businesses, a wiec branze ustug wysokiej jakosci, jak
np. ustugi zwigzane z wdrazaniem oprogramowania; za usluge wysokiej
jakosci uznaje sie takze nowe procesy produkcyjne [Gabrielsson i in., 2008,
s. 388],

* high sophisticated system businesses, tj. branze zaawansowanych/wyspecja-
lizowanych systemoéw,

*  high unique know-how businesses, czyli branze unikatowego know-how, np.
internetowe oprogramowanie zabezpieczajace,

* high-design businesses — branze wyjatkowego, niepowtarzalnego wzorni-
ctwa.

Zaproponowany podzial wydaje sie o tyle trudny do praktycznego stoso-
wania, ze delimitacja poszczegdlnych rodzajéw branz nie jest ostra, a i sami
autorzy podajg szereg przyktadéw kombinacji dwéch lub nawet trzech branz
z wyzej wymienionych. Przedstawiona préba klasyfikacji branz high-tech jest
jednak interesujgca ze wzgledu na swojg oryginalnos¢ i potencjalne mozliwosci
uszczegblowienia.

Wedlug innego podejscia uwaza sig, ze PWU wystepuja przede wszystkim
w branzach klasyfikowanych jako knowledge i/lub service-intensive, jak réwniez
knowledge-based. Te ostatnie, czyli branze oparte na wiedzy, opierajg swoj glo-
balny sukces na wysoce wyspecjalizowanej nowoczesnej technologii (IT, bio-
technologia) [Bell i in., 2003]. Z kolei branze intensywnej/-ych wiedzy/ustug
sg innowacyjne w ksztaltowaniu nowych produktéw, zwiekszajg efektywnosé
procesé6w produkcyjnych lub je modernizujg, poprawiajg jakos$¢ obstugi itd.,
ale niekoniecznie w oparciu na najnowocze$niejszej wiedzy.

Przypisywanie zjawiska PWU wylacznie do branz high-tech wydaje sie podej-
$ciem nadmiernie zawezonym. Ponizej podane sg wybrane przyktady krajow
i branz, w ktérych wystepujg przedsi¢biorstwa (male lub $rednie) wcze$nie
i szybko umiedzynarodowione; sg to branze niereprezentujgce obszaréw high-
-tech, lecz dzialajace w innych branzach, o tradycyjnej technologii:

* Australia: wina [Rialp i in., The phenomenon..., 2005],

* Dania: meble [Rasmussan, Madsen, 2001],

* Grecja: produkty zywnos$ciowe wysokiej jakosci [Gabrielsson i in., 2008],

5 Np. high technology start-ups [Jolly i in., 1992], high-tech new ventures [Zou, Ghauri, 2010].
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* Hiszpania: wyszukana zywno$¢ dla smakoszy (gourmet food) [Rialp i in.,

The born-global..., 2005],

* Szkocja: rzemiosto artystyczne i przedmioty sztuki oparte na lokalnej tra-

dycji [McAulay, 1999],

* Turcja: luksusowe akcesoria skérzane i metalowe [Karra, Philips, 2004, s. A1]¢,
*  Wietnam: artykuly dekoracyjne — ceramiczne, z laki, jedwabiu, bambusa

[Thai, Chong, 2008],

* Wilochy: luksusowa odziez z trykotu kaszmirowego [Gabrielsson i in.,

2008].

Przyktady te wskazuja, ze zjawisko PWU wystepuje takze w branzach low-
-tech i to w krajach o réznym poziomie rozwoju gospodarczego.

Ciekawy wniosek wynika z badan Anderssona i Wictora [2003] oraz Mad-
sena i Servaisa [1997] - sadza oni, ze przedsi¢biorstwa wcze$nie umiedzy-
narodowione powstajgce w krajach o duzym rynku wewnetrznym wystepuja
przewaznie w branzach wysokiej technologii, podczas gdy te pochodzace
z mniejszych krajéw mozna czesto znalezé w innych, czesto tradycyjnych bran-
zach. Skadinad Fan i Phan [2007, s. 1116] uwazaja, ze im wigkszy jest rynek
rodzimy, tym mniejsze prawdopodobiefistwo, ze nowo powstale przedsigbior-
stwo stanie si¢ PWU, nie odczuwa ono bowiem silnej presji ku globalizacji.
Z drugiej strony, wlasciciele/zarzad niewielkich, ,mlodych” przedsi¢biorstw
z mniejszych rynkéw (o niewielkiej chlonnosci), majgcych zwykle ograniczone
zasoby finansowe i inne, stajg przed trudnym wyzwaniem w racji konieczno$ci
szybkiego wej$cia na rynek globalny - niezbednego, by firma miata szanse
,przezy¢” w branzy.

Niezaleznie od tego, w jakiej branzy dziata dane przedsi¢biorstwo, wigkszo$é
opisywanych przedsigbiorstw funkcjonuje w charakterze dostawcy wysoce spe-
cjalistycznych produktéw dla podmiotéw z rynkach B-to-B [Andersson, Wictor,
2003, s. 252], tj. producentéw, organizacji handlowych itd. Stosunkowo mniej
jest takich PWU, ktére bezposrednio oferujg swe produkty konsumentom.

Strategie przedsi¢biorstw wcze$nie umiedzynarodowionych

Dziatania miedzynarodowe przedsiebiorstw ,globalnych od poczatku” majag
szeroki zakres geograficzny, co stwarza potrzebe ich sprawnej koordynacji.
Czesto angazujg sie one w rézne formy wspélpracy z zagranicznymi partne-
rami’, takze dostawcami; korzystajg z outsourcingu (takze w skali globalnej)
w zakresie wielu niezb¢dnych im ustug. Rozpowszechnianie si¢ takiego modelu
internacjonalizacji jest mozliwe w duzej mierze dzieki rozwojowi Internetu.

6 Przedsiebiorstwo ze Stambulu, ktérego dotyczy ten przypadek, w ogoéle nie sprzedaje swoich
wyrobéw (modnych toreb, portfeli, zapieé itp.) na rynku tureckim, dziala za$ z powodzeniem
na rynkach Rosji, dawnych republik radzieckich oraz niektérych krajach Europy Srodkowej
i Wschodniej, jest zatem w 100% eksporterem.

7 Jak wiadomo, przedsiebiorstwa wcze$nie umiedzynarodowione moga od poczatku naleze¢ do
sieci miedzynarodowych powigzan.
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Przedsiebiorstwa wcze$nie umiedzynarodowione powstajg i dziatajg w bran-
zach, w ktorych wystepuje jednorodny popyt na wielu rynkach. Dzigki temu ich
strategie marketingowe moga by¢ wysoce ujednolicone (wystandaryzowane),
co jest istotne wobec na ogdl niewielkich zasobéw tych przedsigbiorstw. Ze
wzgledu na malo zréznicowany asortyment (niekiedy wrecz oferowanie tylko
jednego produktu, np. specjalistycznego oprogramowania komputerowego
lub urzadzenia medycznego), ich dzialania skierowane sg przede wszystkim
na najbardziej chtonne rynki zbytu, nawet jesli oznacza to np. aktywno$¢ na
rynkach o duzym dystansie kulturowym i rozproszonych geograficznie oraz
konkurowanie ze znacznie wiekszymi przedsiebiorstwami. NajczeSciej sg to
rynki krajéw wysoko rozwinietych.

Strategie dziatania przedsiebiorstw wczeénie umiedzynarodowionych na
rynkach zagranicznych sa zréznicowane, cho¢ zazwyczaj odmienne od sto-
sowanych przez te przedsiebiorstwa, ktérych internacjonalizacja nastepowata
stopniowo i powoli. Do$¢ powszechnie przyjmuje si¢, ze biorac pod uwage
znang klasyfikacje strategii rynkowych Portera, w strategiach rynkowych oma-
wianych przedsiebiorstw wystepuje réznicowanie (dyferencjacja) oferty (techno-
logiczne i/lub poprzez wizerunek marki) albo koncentracja. Nie obserwuje sie
w zasadzie w PWU konkurowania opartego na kosztach (por. m.in. [Knight,
Cavusgil, 2005, s. 18]).

Na podstawie badan finskich PWU (m.in. [Luostarinen, Gabrielsson, 2002])
oraz kilku innych Zrédet sformutowano przedstawione ponizej obserwacje skta-
dajace sie na charakterystyke strategii tych przedsiebiorstw8. Praktycznie we
wszystkich przypadkach autorzy podkreslajg szybko$é podejmowania okreslo-
nych dziatan i ich zmian.

Strategie wej$cia na rynki zagraniczne:

* przechodzenie od strategii nieinwestycyjnych do inwestycyjnych we wcho-
dzeniu na rynki zagraniczne — w zasadzie zgodnie z sekwencja tradycyjna,
ale znacznie szybciej, choé np. w przedsiebiorstwach oferujacych zaawan-
sowane systemy (sophisticated systems, por. wyzej) na razie nie stwierdzono
dokonywania inwestycji za granica,

* szerokie stosowanie kooperacyjnych form dziatania oraz, na poczatku,
zakupy zagraniczne,

* wchodzenie na kolejne rynki zagraniczne wedtug tradycyjnej sekwencji,
ale znacznie szybciej (Europa — Ameryka Pélnocna i/lub Azja; wejécie na
te drugg grupe rynkéw w ciagu 1-4 lat od powstania przedsigbiorstwa).
Strategie marketingowe:

* w wigkszo$ci dziatanie w segmentach B-to-B, a nie B-to-C, co wynika z bar-
dziej ograniczonych budzetéw marketingowych niz te w przedsigbiorstwach
wigkszych, ktére umigdzynarodowiajg si¢ wedlug modelu tradycyjnego,

* wyrazZna koncentracja na miedzynarodowym segmencie niszowym lub/i ich
technologia jest (przynajmniej na poczatku) najnowocze$niejsza na $wiecie,
z praktycznie nieistniejacg (w pierwszych latach) konkurencja,

=3

Przedstawiony podzial strategii jest odmienny od oryginalnego.
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dzialanie w réznych obszarach biznesowych, w réznych branzach, w réz-
nych kategoriach produktéw; asortyment jest raczej skoncentrowany (waski);
stosuje sie zazwyczaj strategie produktu stosunkowo silnie ujednoliconego
globalnie (standaryzacja) albo indywidualizowanego?, a wigc raczej nie stra-
tegie dyferencjacji produktu pod katem réznych segmentéw odbiorcéw,
w strategii produktu moze wystepowaé sekwencja tradycyjna (produkty
fizyczne — ustugi — know-how - systemy), ale zmiany nastepuja znacznie
szybciej; ale takze: wprowadzanie na rynek réznych kategorii réwnocze$nie
(np. ustugi i systemy) lub w innej niz powyzsza kolejnosci,

w strategiach skierowanych do konsumentéw (odbiorcéw finalnych) wtasne
marki globalne sg wazniejsze i szybciej wprowadzane niz to ma miejsce
w modelu internalizacji stopniowej; w odniesieniu do klientéw na rynkach
B-to-B czesto wystepuje strategia bezmarkowa lub strategia marki OEM
(czyli producenta wyrobu koncowego),

strategie marki musza by¢ efektywne (kosztowo), a jednoczes$nie proste, nie-
zbyt wymagajace, jesli chodzi o umiejetnoéci menedzeréw, a ponadto umoz-
liwia¢ szybki wzrost globalnej obecnosci marki; zdecydowanie przewaza tu
strategia standaryzacji marki [Gabrielsson, 2005, s. 200-210 i 204],

ceny: w transakcjach z pierwszym wiekszym, kluczowym klientem — ustalanie
cen nawet ponizej kosztéw, w dalszej kolejnosci ceny oparte na ,trudnej
ideologii” (difficult ideology) [Luostarinen, Gabrielsson, 2002, s. 18] wartosci
dodanej dla klienta, a nie na kosztach,

w pierwszych latach dziatalnosci - rézne formy kooperacji marketingowej
i alians6w w tym zakresie, zwlaszcza w ksztaltowaniu marki i kanatéw
dystrybucji (kanaty dualne/hybrydowe, a nie pojedyncze), takze w dziedzinie
B&R,

warianty dystrybucji na rynkach zagranicznych: korporacje transnarodowe
jako (klienci i) integratorzy systemu dystrybucji, w ktérym sa sprzeda-
wane unikatowe produkty/ustugi oferowane przez PWU, w tym licencje;
sieci wspierajacych partneréw biznesowych albo wtasna sprzedaz przez
Internet!0.

Moéwiac o kanatach dystrybucji nalezy dodad, ze wybory w tym zakresie

zalezg w gltéwnej mierze od tego, czy dane PWU jest dostawca komponentow,
podzespoléw czy oprogramowania do produktéw finalnych, czy tez jest to
dostawca wyrobéw finalnych, a ponadto — czy odbiorcami sg inne przedsie-
biorstwa (B-to-B) czy raczej konsumenci (B-fo-C), a takze czy przedmiotem
obrotu sg produkty materialne czy raczej wirtualne (software).

Na podstawie przegladu wynikéw ponad czterdziestu badan nad PWU prze-

prowadzonych przez réznych autoréw w réznych krajach, Aspelund, Madsen
i Moen [2007, s. 1429] podjeli prébe zestawienia najczeéciej wystepujacych

9
10

Na podstawie badan przedsigbiorstw szwedzkich [Andersson, Wictor, 2003, s. 252].
Podczas badania jednej z firm - Trolltech (dostawca specjalistycznego oprogramowania),
Internet zostal nazwany ,rynkiem rodzimym” [Gabrielsson i in., 2008, s. 399].
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elementéw strategii rynkowych tych przedsi¢biorstw. W analizie uwzglednili

oni nastepujace czynniki:

* szybko$é/tempo procesu internacjonalizacji,

* alternatywe: koncentracja na niszy czy strategia nier6znicowania produktu
(commodity),

* alternatywe: skupienie na wybranych rynkach zagranicznych (international
intensity) czy zréznicowanie globalne (global diversity),

*  wybdr rynkéw dziatania z uwzglednieniem dystansu kulturowego,

* decyzje dotyczace wyboru strategii wejScia.

Wzigwszy pod uwage powyzsze czynniki, A. Aspelund i in. sformulowali
nastepujace cechy strategii rynkowych PWU, ktére uznali za typowe:

* zorientowanie na szybko$¢ umiedzynarodowienia,

* proces umiedzynarodowienia — fluktuujacy, nieliniowy, przebiegajacy roz-
nie w przebadanych przedsiebiorstwach, niekiedy jako sekwencja o bardzo
szybkim przebiegu, ale réwniez np. jako naprzemiennie nastepujace okresy
szybkiego umigdzynarodawiania i okresy stosunkowo malej aktywnosci
w tym wzgledzie,

* ze wzgledu na to, ze na ogét PWU dysponuja ograniczonymi zasobami,
najczesciej realizujg one strategie koncentracji na niszy rynkowej o charak-
terze miedzynarodowym (cho¢ spotyka sie takze strategie dyferencjacji),

* nawet w warunkach obecno$ci na duzej liczbie rynkéw zagranicznych
— skupianie zasobéw (np. kadrowych, doswiadczenia organizacyjnego) na
wybranych rynkach; czesto obserwowana kombinacja strategii globalnego
zréznicowania (poszukiwanie globalnych okazji) i miedzynarodowej ,inten-
sywnosci”, czyli skupienia sie na niektérych rynkach zagranicznych,

* dobor rynkéw stabo zalezny zaréwno od dystansu geograficznego, jak i kul-
turowego; menedzerowie potrafiag réwnowazy¢ rézne rodzaje ryzyka; istotne
znaczenie w doborze rynkéw maja osobiste kontakty i zdobyte wcze$niej
do$wiadczenie miedzynarodowe zatozycieli/zarzadu,

* czesto wystepujace zorientowanie na rynki zagraniczne o szczegélnej dyna-
mice wzrostu lub wiodace w obrebie regionéw,

* strategie wejScia — przewaznie (a wiec nie wylacznie) te o stabym zaangazo-
waniu zasobéw (gléwnie eksport), cz¢sto z nastawieniem na dlugookresowe
kontakty z klientami/partnerami, np. wielkim korporacjami transnarodo-
wymi.

Na podstawie powyzszej charakterystyki mozna zauwazyé, ze — w przeci-
wienstwie do modelu uppsalskiego, czyli stopniowej i dtugo trwajacej interna-
cjonalizacji — PWU potrafig dos¢ latwo przezwyciezy¢ problem ograniczonej
wiedzy o rynkach zagranicznych i wyj$ciowego braku do$wiadczenia miedzy-
narodowego, m.in. dzigki wezesniejszym doswiadczeniom osobistym. Menedze-
rowie z tych przedsigbiorstw, dzialajacy w warunkach ryzyka i wielu wyzwan
globalnych ze strony konkurentéw czy klientéw, sg szczegbdlnie motywowani
do skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi, finansowymi itd. Charak-
terystyczne jest to, ze strategie globalne ksztaltujg sie w PWU na ogét juz
w pierwszym okresie ich istnienia.
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Przedsigbiorstwa wcze$nie umiedzynarodowione a przedsigbiorstwa
o tradycyjnej $ciezce umi¢dzynarodowienia

O niektérych réznicach w ogdélnej charakterystyce i strategiach przedsie-
biorstw wcze$nie umiedzynarodowionych i przedsiebiorstw reprezentujacych
stopniowy model internacjonalizacji wspominano juz wcze$niej. W tablicy 4
przedstawiono synteze najczeSciej spotykanych réznic miedzy PWU a przedsie-
biorstwami o tradycyjnym, stopniowym procesie umiedzynarodowienia, opartym
na eksporcie.

Tablica 4
Charakterystyka por6wnawcza PWU

oraz przedsigbiorstw o tradycyjnej $ciezce internacjonalizacji opartej na eksporcie

Wymiar analizy Cecha PWU Pode]ngi stopniowe
(tradycyjni eksporterzy)
Charakterystyka | Wizja zarzadcza | Globalna od powstania Stopniowy rozwdj obecnosci
zalozyciela/-li na rynku miedzynarodowym
po ugruntowaniu pozycji
na rynku macierzystym
Wezesniejsze Znaczne u zalozyciela/-li Nieistotne lub niewielkie
doswiadczenie i/lub menedzeréw wczesniejsze do$wiadczenie
miedzynarodowe miedzynarodowe
Zaangazowanie Silna orientacja na wysitki Ogolne zastawienie
zarzadcze i wyzwania wczesnej na realizacj¢ celéw i zadan,
internacjonalizacji ale brak bezpo$redniego
zwigzku z internacjonalizacja
Networking Wykorzystanie kontaktow Luzne migdzynarodowe
(tworzenie sieci) | osobistych i biznesowych kontakty prywatne
na szczeblu krajowym i biznesowe; wazne jedynie
i migdzynarodowym. kontakty z dystrybutorami
Konieczne dla wczesnego, na rynkach zagranicznych
szybkiego i udanego wejscia
na rynek miedzynarodowy
Potencjat Wiedza Duze i silnie Wolno rosngce, na podstawie
przedsiebiorstwa | o rynkach umiedzynarodowione wecze$niej zgromadzonej
i zaangazowanie | od samego poczatku wiedzy o rynku krajowym
na rynkach i rynkach zagranicznych
Aktywa Unikatowe (oparte Dostepno$é i rola aktywow
niematerialne gtéwnie na procesach niematerialnych — niewielkie
zarzadzania wiedza), znaczenie dla udanej
kluczowe dla wczesnego stopniowej internacjonalizacji
umiedzynarodowienia
Zrédia tworzenia | Istotne tworzenie wartosci Potencjal tworzenia wartosci
warto$ci przez: dyferencjacje bardziej ograniczony,
produktu, produkty mniejsza innowacyjno$é
najnowszej technologii, i niekoniecznie
innowacyjno$é najnowoczes$niejsze produkty
technologiczng, przywédztwo
jakoSciowe
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cd. tablicy 4

Wymiar analizy

Cecha

PWU

Podejscie stopniowe
(tradycyjni eksporterzy)

Istota strategii

Skala i zakres
dziatan miedzy-

Koncentracja na niszy,
silnie proaktywna strategia

Strategia mi¢dzynarodowa
raczej reaktywna i stabiej

narodowych miedzynarodowa na wielu skupiona na niszy. Sprzedaz
geograficznie rozproszonych | na rynkach zagranicznych:
rynkach zagranicznych od rozwdj etapowy i wedlug
poczatku rosnacego dystansu
kulturowego
Klienci Wasko okreslone grupy Na najwcze$niejszych etapach
zagraniczni: klientéw, silna orientacja umiedzynarodowienia:

wybér, orientacja
i relacje z nimi

na nabywcoéw, bliskie
lub bezposrednie relacje
z klientami

w gestii posrednikéw

Elastyczno$é¢
strategiczna

Bardzo duza elastycznosé
adaptacji do szybko
zmieniajgcych sie warunkéw
i okolicznosci zewnetrznych

Ograniczona elastyczno$é
adaptacji do szybko
zmieniajgcych sie warunkow
i okolicznosci zewnetrznych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Rialp i in., The born-global..., 2005, s. 140-141].

Wykaz réznic przedstawiony wyzej moze by¢ traktowany jako punkt wyjscia
do szczegbétowych analiz poréwnawczych tych dwéch odmiennych drég inter-
nacjonalizacji w danym kraju czy branzy, z uwzglednieniem w szczegélnosci
probleméw strategicznych.

Czynniki sukcesu przedsi¢biorstw wcze$nie umi¢dzynarodowionych
na rynku miedzynarodowym

Za najwazniejsze czynniki powodzenia przedsiebiorstw wcze$nie umiedzyna-
rodowionych (niemajacych wezedniej wiekszych sukceséw na rynku krajowym)
na rynku miedzynarodowym Karra i Philips [2004, s. Al] uznajg nastepu-

jace:
* globalna wizja (ten element charakterystyki PWU jest zreszta powszechnie

spotykany w piSmiennictwie),

* ro6znorodne (pochodzace z réznych krajéw i rodowisk) podmioty wspétpra-
cujace, np. w ramach sieci; czesto na poczatku wspélpraca jest oparta na
wsp6lnocie etnicznej lub wczesniejszych prywatnych kontaktach (wigksze
zaufanie do partneréw),

* kompetencje miedzykulturowe; wynikajace np. z wcze$niejszych pobytéw za
granicg zalozycieli/menedzeréw firm, a nawet ich cudzoziemskiego pocho-
dzenia (gdy przedsiebiorstwa zaktadajg imigranci) — znajomo$¢ obcych jezy-
kéw, zwyczajoéw itp.; ich rola jest przez cytowanych autoréw podkreslana
jako szczegdblnie wazna,

* mie¢dzynarodowa przedsigbiorczo$é: szczegélna zdolnosé zauwazania i wyko-
rzystywania wigkszych niz rodzime mozliwoséci mi¢edzynarodowych, ktérym
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jednak towarzyszy wieksze ryzyko, polaczenie zaangazowania, umiejetnosci

i wiedzy.

Ostatni punkt w powyzszej charakterystyce mozna uzupetni¢ dodajac, ze
w charakterystyce wlascicieli/zarzadéw przedsiebiorstw wcze$nie umiedzyna-
rodowionych Crick [2009, s. 455] odwoluje sie do wyszukanego terminu ,nie-
zwykla konstelacja kompetencji” (unusual constellation of competencies).

Zdaniem Moena, gléwnymi obszarami, od ktérych zalezy powodzenie PWU
na rynkach zagranicznych, sg jako$¢ i zr6znicowanie oferowanych produktéw
oraz kompetencje w zakresie marketingu, przede wszystkim dystrybucji i akwi-
zycji (personal selling) [Moen, 2002, s. 171]. Andersson i Wictor [2003, s. 264]
uwazaja z kolei, ze kluczowe dla wyjasnienia szybkiego umiedzynarodowienia
PWU sg zasoby ludzkie, wazniejsze od finansowych lub organizacyjnych.

Znaczenie jako$ci produktu i jego zréznicowania (dyferencjacji), jak réw-
niez kompetencji marketingowych omawianych przedsiebiorstw podkreslaja
takze [Knight i in., 2004, s. 660]. Réwnoczesnie jako najtrudniejsze czynniki
w funkcjonowaniu PWU wtiasciciele/menedzerowie tych przedsiebiorstw (czesto
sg to te same osoby) wymieniali w badaniach przeprowadzonych przez tychze
autoréw trudny dostep do kapitalu zewnetrznego oraz utrzymanie kontroli nad
firmg przy jego wykorzystywaniu.

W przedsigbiorstwach dziatajacych w branzach zaawansowanych technolo-
gii, zwlaszcza o charakterze niszowym, najwazniejsza jest znajomo$¢ specyfiki
branzy (domain-specific familiarity) [Fan, Phan, 2007, s. 1117]; dzieki niej
w kontaktach z klientami w mniejszym stopniu odczuwa sie np. problemy
wynikajgce z dystansu kulturowego. W branzach tradycyjnych wazniejsza jest
znajomo$¢ rynkéw zagranicznych, np. czynnikéw spoleczno-kulturowych na
tych rynkach.

Zagrozenia rozwoju
i atuty przedsi¢biorstw wcze$nie umi¢dzynarodowionych

W procesach zarzadzania przedsigbiorstwami PWU zauwazono liczne fak-
tyczne i potencjalne zagrozenia i trudno$ci, z ktérymi radzg sobie one w rézny
sposéb. Naleza do nich m.in.!!:

* zasoby (finansowe, ludzkie, materialne) niewystarczajgce z punktu widzenia
potrzeb realizacji strategii globalnej, ksztaltowania pozycji firmy na rynkach
zagranicznych, realizowania globalnych dziatan marketingowych i sprzeda-
zowych, ewentualnego tworzenia powigzan sieciowych (co wymaga np. wielu
podrézy po $wiecie) itd., co wynika z braku czasu na ich zgromadzenie;
moze réwniez wystgpi¢ niedostatek srodkéw na doskonalenie produktu,

* mlody wiek oraz niewystarczajagca wiedza i do§wiadczenie zalozycieli, mene-
dzeréw i pracownikéw, a w zwigzku z poprzednim czynnikiem - trudnosci

11 Na podstawie: [Luostarinen, Gabrielsson, 2002, s. 18 i d.], [Knight, Cavusgil, 2005, s. 31-32],
[Knight i in., 2004, s. 651-653], [Yeoh, 2004, s. 528].
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w pozyskaniu przez te przedsiebiorstwa doswiadczonych menedzeréw naj-
wyzszego szczebla,

* kombinacja niewielkich zasob6w PWU i ich matego do§wiadczenia to poten-
cjalnie silne ograniczenie w ich ewentualnej rywalizacji, czy tym bardziej
konfliktach, z wielkimi przedsiebiorstwami; grozba drenazu zasobéw (reso-
urce draining) ze strony konkurujacych korporacji transnarodowych,

* szczegllnie duze zapotrzebowanie na strategiczno-marketingowg wiedze
o rynku globalnym, w tym szczeg6lnie odno$nie do unikatowej niszy, w jakiej
zazwyczaj dziata od poczatku swojego ,zycia” przedsiebiorstwo,

* zbyt duze rozproszenie geograficzne rynkéw dziatania (over-diversification)
utrudniajgce transfer wiedzy, zwtaszcza o charakterze technologicznym,
trudno jest tez integrowaé wiedze pochodzgcg z réznych rynkow,

* braki w wymienionym wyzej zakresie moga spowodowaé btedy w planowa-
niu strategii w ukladzie produkt-rynek, zbyt dlugie okresy konstruowania
biznes-planéw i planéw marketingowych, zbyt p6zne podejmowanie wysit-
koéw na rzecz ksztaltowania marki itd.,

* ewentualne bledy w biznes-planach i planach marketingowych wywolu-
jace problemy z przeplywami pieni¢znymi, a nawet straty; czesto w PWU
(zwlaszcza w zorientowanych technicznie przedsi¢biorstwach z branz
high-tech) obserwuje si¢ niedocenianie znaczenia sprzedazy i marketingu
(i wzwigzku z tym przeznacza si¢ na te funkcje niedostateczne lub nieod-
powiednie zasoby); z kolei w branzach B-to-C problemem jest bardzo duze
zapotrzebowanie na zasoby umozliwiajgce rozwdéj produktu w branzach
ustug wysokiej jakosci,

* mala (zwlaszcza na poczatku) skala dziatania i staba pozycja w stosunku
do klientéw, np. jesli PWU jest dostawcg dla wielkiej korporacji transna-
rodowej, to w przypadku duzych ilosciowo i warto$ciowo dostaw (co jest
naturalnie korzystne dla PWU) domaga sie ona zwykle rabatéw; to z kolei
znacznie ogranicza rentownos¢ sprzedazy i mozliwosci akumulacji srodkéw
na dalszy rozwdj,

* ze wzgledu na ,mlodo$¢” PWU oraz fakt, ze niektére z wymienionych wyzej
probleméw czesto wystepuja lacznie w poczatkowym okresie ich dziata-
nia na rynku globalnym, rodzi to trudno$ci z wiarygodnoscia i zaufaniem
ze strony np. potencjalnych uczestnikow tancucha warto$ci, ewentualnych
uczestnikéw powigzan sieciowych, innych partneréw biznesowych czy insty-
tucji finansowych,

* szczegbélna wrazliwo$¢ PWU (malych, niedostatecznie do$wiadczonych,
o niewielkich zasobach) na zmiany zachodzace na rynkach zagranicznych;
w zwigzku z tym wystepuje w tych przedsiebiorstwach zapotrzebowanie na
wsparcie ze strony macierzystego panstwa (np. w formie specjalnych progra-
moéw szkoleniowo-doradczych), nie zawsze dostepne i odpowiednie — z tego
powodu w poczatkowym okresie PWU czesto odnotowujg gorsze wyniki
finansowe niz przedsiebiorstwa dzialajace wytgcznie na rynku rodzimym.
Tak wiec PWU stajg od poczatku przed licznymi wyzwaniami. Do sposobéw

przezwyciezania przedstawionych wyzej trudno$ci naleza m.in. zatrudnienie
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doswiadczonego CEO, dyrektora finansowego czy marketingowego; stworzenie
odpowiedniej rady dyrektoréw; ustanowienie zespolu ekspertéw czy konsul-
tantéw; korzystanie z doradztwa ekspertéw prowadzacych badania z zakresu
przedsiebiorczo$ci miedzynarodowej. Ponadto pomocne w poczatkowym okresie
rozwoju PWU sg rézne formy partnerstwa, np. tworzenie alianséw czy sieci
w takich dziedzinach, jak: sprzedaz, marketing, rozwéj produktu, zakupy czy
logistyka. Moze to by¢ np. alians z wielka korporacja miedzynarodowsa doty-
czacy strategii marki (podczas gdy strategia tworzenia samodzielnej marki jest
planowana na p6zZniejszy okres). OczywiScie niektére PWU, zwlaszcza gdy ich
zatozycieli cechuje wyjatkowa energia i charyzma, potrafig ,wltasnymi sitami”,
droga uczenia si¢ przez do§wiadczenie i/lub ze wspomaganiem wewngtrznych
programéw szkoleniowych, z powodzeniem poradzi¢ sobie z zagrozeniami.

Jak wspomniano wczeéniej, zatozyciele wielu PWU lub ich pierwsi dyrekto-
rzy zarzadzajacy dysponujg czesto zdobytym wcze$niej do§wiadczeniem bran-
zowym lub migdzynarodowym, co bardzo ulatwia sprostanie pojawiajacym
sie wyzwaniom. Wazng role w tym wzgledzie pelni odpowiednia organizacja
przedsigbiorstwa, m.in. z wielofunkcjonalnymi zespotami (np. integrujacymi
B&R, produkcje i badania, sktadajacymi sie z projektantéw, inzynieréw i spe-
cjalistéw od sprzedazy/marketingu). Szczegblnie wazne sg wysitki w kierunku
jak najlepszego poznawania klientéw przedsiebiorstwa, starannego pozycjono-
wania produktu itd. i ogdlniej — dzialania z zakresu marketingu.

Dla zréwnowazenia obrazu, nalezy wspomnieé tez o atutach PWU. Sg
wsérdéd nich m.in.: niskie — w poréwnaniu z przedsiebiorstwami istniejgcymi
od dawna - zbiurokratyzowanie dziatan, nieobcigzone wypracowang przez lata
kulturg organizacyjna, z czego wynika wieksza elastyczno$¢ i innowacyjnosc.
Ponadto PWU dysponuja czesto przewagami z tytulu oferowania unikatowego
produktu oraz pozycji pioniera rynkowego (first mover advantage), maja tez
zazwyczaj od poczatku bliskie kontakty z klientami itd. [Knight i in., 2004,
s. 647-648].

Dzialania skoncentrowane na rynku niszowym i wsréd klientéw B-to-B
utatwiajg zarzadzanie kontaktami z klientami, poniewaz liczba tych ostatnich
jest ograniczona. Dostosowywanie produktu do potrzeb odbiorcéw czesto ozna-
cza jego forme modutows, co ogranicza koszty. Wazne jest mozliwie wczesne
ustanawianie relacji z kluczowymi klientami i gtéwnymi ogniwami dystrybucji,
przy czym skuteczne komunikowanie sie z nimi odbywa sie z szerokim wyko-
rzystaniem Internetu.
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EARLY INTERNATIONALIZING FIRMS: DETERMINANTS
AND DEVELOPMENT

Summary

The article aims to show the key determinants of the development of early
internationalizing companies (EICs). The early and quick internationalization of
companies is an increasingly common trend that has been the subject of numerous
research projects in many countries. It is an important area of studies focusing on the
mechanisms of companies’ internationalization.

The author critically analyzes some of the most significant international scientific
papers of the last few years, with a special focus on the external and internal determinants
of internationalization of EICs, the industries where EICs operate (both hi-tech and
traditional) as well as these companies’ strategies in the area of foreign market entry
and marketing.

The typical characteristics of EICs are compared in the article with those of
traditionally internationalized firms. The success factors of EICs in international markets
have also been identified on the basis of research in this area. Finally, major threats
to the development of EICs and the strengths of these firms are presented.

Keywords: early internationalizing firms, internationalization of companies,
determinants of companies’ internationalization, early internationalizing firms’
strategies.



