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Wprowadzenie

Zmiany w otoczeniu migdzynarodowym oraz postep technologiczny
poteguja zjawisko globalizacji polegajace na ewoluowaniu rynkéw oraz
sektoréw narodowych w rynki i sektory globalne. Strategia internacjo-
nalizacji czynnej efektywnie przystosowuje biznes do globalizujacego
si¢ otoczenia, pozwala mu rosna¢ i rozwija¢ sie, trwaé¢ w diuzszej per-
spektywie czasu. Dzigki technologiom informacyjno-komunikacyjnym
(Internet) oraz rosnacej roli rynkéw niszowych ekspansje miedzynaro-
dowa moga i powinny podejmowac mate i srednie przedsigbiorstwa,
oferujace produkty o duzej wartosci dodanej. Tego typu strategia jest
szczegolnie istotna dla innowacyjnych przedsigbiorstw pochodzacych
z gospodarek wschodzacych, ktérych rynki narodowe s mato chlonne
dla produktéw innowacyjnych z uwagi na relatywnie stabg jeszcze site
nabywczg tamtejszych klientéw. W tym przypadku kosztowne innowa-
cje powinny by¢ komercjalizowane w pierwszej kolejnoéci na najbar-
dziej atrakcyjnych rynkach zagranicznych.

Celem rozdzialu jest opisanie przedsiebiorczosci migdzynarodowej
oraz prezentacja dwdch gtéwnych modeli ekspansji miedzynarodowej
biznesu: modelu tradycyjnego oraz modelu born global, z wyraznym
wskazaniem tego drugiego jako bardziej pozadanego, ktory nalezy re-
komendowac¢ polskim przedsigbiorstwom innowacyjnym.

18.1.Przedsiebiorczos¢ miedzynarodowa -
definicja i sity determinujace jej tempo

Globalizujace si¢ otoczenie biznesu zacheca przedsiebiorcéw do iden-
tyfikowania i wykorzystywania szans poza granicami rynku narodo-
wego. Po raz pierwszy pojecie przedsigbiorczosci migdzynarodowej
pojawilo si¢ pod koniec lat 80. XX w. i towarzyszylo opisowi zmian
technologicznych i kulturowych na $wiecie, ktére umozliwialy i uta-
twialy biznesowi ekspansje na rynki zagraniczne [Morrow 1988].
Definicja przedsigbiorczo$ci migdzynarodowej zaproponowana
przez McDougall i Oviatt w 2000 r. opierala si¢ na trzech gléwnych
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wymiarach orientacji przedsigbiorczej: innowacyjnosci, proaktywnosci
i skfonnosci do podejmowania ryzyka. Wedltug wspomnianych klasy-
kow przedsigbiorczos$¢ miedzynarodowa jest kombinacjg zachowan in-
nowacyjnych, proaktywnych, obarczonych ryzykiem, wykraczajacych
poza granice narodowe, celem ktérych jest kreowanie wartosci w orga-
nizacji. Taka definicja przedsiebiorczosci miedzynarodowej uwzgled-
niala zachowania przedsiebiorcze na poziomie jednostki, grupy i or-
ganizacji. Opisywala nowe przedsiewzigcia miedzynarodowe, proces
internacjonalizacji matych i $rednich przedsigbiorstw czy intraprzed-
siebiorczo$¢ korporacyjna.

Nie zakonczyto to jednak dyskusji nad sposobem definiowania po-
jecia. Gtéwne zastrzezenia budzito wykorzystanie przez autoréw tylko
trzech wymiaréw orientacji przedsigbiorczej, gdy tymczasem Lumpkin
i Dess [1996] zidentyfikowali ich wiecej. Ponadto tworzenie nowych or-
ganizacji nie uznano za warunek konieczny przedsigbiorczosci. Innowa-
cyjne, odwazne, czasami przelomowe pomysty moga sta¢ sie podstawa
zakladania nowych przedsigbiorstw albo przedmiotem transakeji wy-
miany z juz istniejagcymi organizacjami.

W $wietle powyzszych uwag oraz powolujac si¢ na interpretacje
przedsiebiorczosci Shane’a i Venkataramana [2000], ktérzy utrzymuja,
ze na przedsigbiorczos¢ skladaja si¢ szanse i osobnicy, ktérzy je wyko-
rzystujg, Oviatt i McDougall [2005] podjeli probe modyfikacji swojej
wczesniejszej definicji i zaproponowali nastepujaca jej postaé: ,,Przed-
sigbiorczo$¢ migdzynarodowa jest identyfikowaniem, twdérczym inter-
pretowaniem, oceng i wykorzystaniem szans w otoczeniu miedzynaro-
dowym w celu kreowania nowych produktéw i ustug”.

Nalezy jednak pamietaé, ze rozwoj biznesu, majacy swdj wyraz
w przedsiewzigciach dostosowujacych jego podsystemy do otoczenia
i oznaczajacy w praktyce wprowadzanie innowacji, nie ogranicza sie je-
dynie do produktéw i ustug, lecz takze obejmuje procesy, strukture or-
ganizacyjng, system zarzadzania, strategie, konfiguracje tancucha war-
tosci czy rynki docelowe. W przypadku gospodarek wschodzacych mate
i $rednie przedsigbiorstwa w wigkszym stopniu niz ich odpowiedniki
w gospodarkach rozwinigtych ograniczane sg barierg zasobowa, komu-
nikacyjng czy bariera wiedzy o rynkach zagranicznych, co nie oznacza,
ze majg mniejszy potencjal kreowania nowych technologii czy produk-
tow wiedzochlonnych. Problemem dla nich jest komercjalizacja wtas-
nych produktéw o duzej wartosci dodanej w otoczeniu narodowym,
z uwagi na ograniczong chfonno$¢ rynkéw narodowych na kosztowne
innowacje. Uwarunkowania rynkowe takich gospodarek znieche¢caja
przedsigbiorstwa do angazowania si¢ w dziatalno$¢ B+R i utrudniaja ich
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wzrost, jesli menedzerowie nie budujg globalnej wizji wlasnego biznesu.
Dlatego proponuje swoja modyfikacje przytoczonej definicji omawia-
nego pojecia. Przedsi¢biorczos¢ miedzynarodowa to identyfikowanie,
twodrcze interpretowanie, ocena i wykorzystywanie szans w otoczeniu
miedzynarodowym w celu kreowania i powiekszania wartosci w cza-
sie. Taka definicja obejmuje aktywnos¢ przedsigbiorcza nie tylko w ob-
szarze samych produktéw i ustug, lecz takze w obszarze organizacji
i zarzadzania. Ponadto do przedsiebiorczosci miedzynarodowej zostata
wlaczona aktywnos¢ indywidualnych inwestoréw, poszukujacych poza
granicami kraju macierzystego intratnych lokat dla swojego kapitatu lub
kupcéw wykorzystujacych niedoskonatosci rynkow.

Studia nad przedsigbiorczo$cig migdzynarodowq koncentruja si¢ na
dwoch obszarach: migdzynarodowych zachowaniach przedsiebiorcow
oraz poréwnaniach kultur przedsiebiorczych w poszczegélnych kra-
jach, a w ramach tych kultur - wrazliwo$ci na szanse w otoczeniu mie-
dzynarodowym. Przedmiotem rozwazan w tym rozdziale s3 kwestie
zwiazane z miedzynarodowymi zachowaniami przedsigbiorcow i ich
wplywem na kondycje przedsigbiorstw.

Tempo identyfikowania, oceny i wykorzystywania szans w otocze-
niu migdzynarodowym przez przedsigbiorce w celu kreowania warto-
$ci ma w dzisiejszych czasach duzy - i nie do przecenienia — wplyw
na osigganie i powiekszanie przewagi konkurencyjnej oraz wzrost bi-
znesu. Jest ono mierzone: czasem rozpoczecia pierwszych operacji za-
granicznych, jaki uplywa od momentu powstania biznesu; strukturg
geograficzng jego operacji zagranicznych (ilos¢ wej$¢ na rynki zagra-
niczne, zwlaszcza te o wigkszym dystansie kulturowym, psychologicz-
nym) oraz stopniem zaangazowania biznesu w obszar miedzynaro-
dowy (w przypadku matych i $rednich firm najczesciej jest to udziat
sprzedazy zagranicznej w ogolnej wartosci sprzedazy i jego dynamika).

Tempo ekspansji miedzynarodowej biznesu jest funkcja nastepuja-
cych zmiennych [Oviatt, McDougall 2005]:

o infrastruktury informacyjno-komunikacyjnej (mozliwosci),
o sily konkurencyjnej w sektorze (motywacje),

» wiedzy bedacej w dyspozycji przedsigbiorstwa (zasoby),

o relacji sieciowych przedsiebiorcy (zasoby),

« profilu osobowego przedsigbiorcy i jego orientacji (zasoby).

Szybki, dostepny, coraz tanszy transport, technologie komunika-
cyjne ulatwiajace i przyspieszajace wymiane informacji oraz tworzenie
i powigkszanie sieci wspolpracy stanowig fundament umozliwiajacy
i urealniajacy wykrywanie szans w otoczeniu miedzynarodowym oraz
szybka ekspansje migdzynarodowa biznesu. Przedsi¢biorstwa z sektora
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e-handlu oraz studia gier komputerowych online moga zaistnie¢ w oto-
czeniu migdzynarodowym dzigki technologiom IT.

Druga zmienna zwigzana jest z zachowaniami strategicznymi kon-
kurentéw. Grozba imitacji technologii czy formuly biznesu przez kon-
kurentéw krajowych, zagranicznych i préba ich komercjalizacji jako
wlasnych w $wiecie — motywuje, a wrecz zmusza mlode przedsigbior-
stwa oferujace produkty o duzej wartosci dodanej do przeciwdziata-
nia tego typu praktykom i podjecia szybkiej internacjonalizacji. Wptyw
konkurencji na orientacje migdzynarodowa biznesu przejawia sie takze
tym, ze przedsiebiorstwa coraz wiecej srodkow przeznaczajg na B+R,
aby utrzymac lub powieksza¢ przewage konkurencyjng nad rywalami,
jednak majg coraz mniej czasu na odzyskanie poniesionych nakladéw
z uwagi na skracanie si¢ cyklu zycia technologii i produktéw. Dzieki
ekspansji miedzynarodowej sa w stanie zwigkszy¢ skale produkcji oraz
zakres dziatalnosci, co przyspiesza komercjalizacje ich innowacji, gwa-
rantuje zwrot poniesionych naktadéw i wygenerowanie srodkéw na ko-
lejne prace rozwojowe. Przykladem tego jest sektor biotechnologii.

Wiedza determinujaca szybko$¢ internacjonalizacji jest dwusklad-
nikowa: to wiedza na temat rynkéw zagranicznych oraz wiedzochton-
nos$¢ oferowanych produktow, ktora jest zrédlem przewagi konkuren-
cyjnej. Wiedza o rynkach zagranicznych, zwlaszcza tabedaca wynikiem
doswiadczenia i majaca charakter niejawny, niepisany, odgrywala de-
cydujaca role w rozpoczynaniu i przebiegu ekspansji zagranicznej w te-
orii procesowej internacjonalizacji. Bardzo czesto wczedniejsza wiedza
i doswiadczenie przedsigbiorcy oraz jego zespotu na temat rynkéw za-
granicznych, wyniesione z pracy w korporacjach zagranicznych lub
dluzszego przebywania poza granicami kraju macierzystego, inicjowa-
ty ekspansje zagraniczng. Przedsigbiorstwo — wraz z kumulacja wiedzy
o rynkach zagranicznych, nabywanej w procesie uczenia si¢ — zwiek-
szalo swoje zaangazowanie biznesowe w ten obszar. Wspolczesnie wie-
dze taka nabywa si¢ szybciej dzigki technologiom komunikacyjnym
i ponadgranicznym relacjom sieciowym, a takze mozliwosci wykorzy-
stania wiedzy i do§wiadczen rynkowych lokalnych partneréw.

Roéznice w szybkosci internacjonalizacji firm moga wynika¢ z po-
ziomu unikalno$ci, innowacyjnosci, ztozonosci wiedzy wykorzysty-
wanej przez nie do produkcji wyrobéw lub $wiadczenia ustug [Bell
et al. 2003]. Przedsi¢biorstwa tradycyjne, ktore przystosowuja istnie-
jace, znane technologie do oczekiwan nowych rynkéw zagranicznych
zwykle rosng w otoczeniu migdzynarodowym w sposob inkremental-
ny i powolny. Zasadniczym aktem przedsiebiorczym w ich przypadku
jest wykorzystanie istniejacego i eksploatowanego wczesniej pomystu
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w nowej lokalizacji (na nowym rynku zagranicznym). Przedsigbior-
stwa nietradycyjne dziela si¢ na te wykorzystujace istniejaca wiedze
i te generujace nowa wiedze. Te pierwsze wykorzystuja bardziej ztozo-
ng, unikalng wiedz¢ do projektowania czy modyfikowania produktow
o wiekszej wartosci dodanej, ulepszania metod produkcji lub efektyw-
niejszego $wiadczenia ustug. Takie firmy internacjonalizujg si¢ szyb-
ciej, poniewaz osiagnely przewage konkurencyjna, ktérag mozna wy-
korzysta¢ w wielu krajach jednoczesnie. Trzeci typ przedsiebiorstw ma
w posiadaniu wiedze¢ najnowsza, przelomowa, zaawansowang, chro-
niong patentem. Nowa technologia generuje nieznane do tej pory, re-
wolucyjne produkty. Dzigki trwalej przewadze konkurencyjnej i zapo-
trzebowaniu na innowacyjne technologie przedsi¢biorstwa te rozwijaja
sie miedzynarodowo najszybciej. W przypadku przedsigbiorstw gene-
rujacych wiedze czy przedsigbiorstw wykorzystujacych wiedze pocho-
dzaca z gospodarek wschodzacych szybka komercjalizacja wykreowa-
nej przez nich warto$ci na najatrakcyjniejszych rynkach zagranicznych
jest warunkiem koniecznym sukcesu — rozwoju i wzrostu.

Przyktad 1

Przyktadem tradycyjnych polskich przedsiebiorstw sa te funkcjonujace w sektorze przetwor-
stwa owocowo-warzywnego: Firma Bracia Urbanek, Rolnik, Dawtona, firmy z NewConnect. Dy-
wilan S.A., Lug S.A., Kupiec S.A., Briju S.A. wykorzystuja istniejaca wiedze do powiekszania war-
tosci dodanej, natomiast przedsiebiorstwami wiedzy sa Medicalgorithmics S.A. (technologie),
Pharmena S.A. (biotechnologie).

Wezesniej uksztaltowane sieci personalne przedsiebiorcy moga
by¢ instrumentem przyspieszenia ekspansji zagranicznej biznesu pod
warunkiem osiggniecia przez niego znaczacej pozycji w ramach tych
sieci [Coviello, Munro 1995]. Relacje interpersonalne, zwlaszcza te
ponadgraniczne, pomagaja mtodym przedsi¢biorczym firmom identy-
tikowa¢ szanse w otoczeniu miedzynarodowym, budowa¢ tam swoja
wiarygodnos¢ i podejmowac strategie kooperacji w ramach alianséw
strategicznych, a takze mie¢ wplyw na wybdr zagranicznych rynkéw
docelowych. Mozna powiedzie¢, ze relacje te determinujg strukture
geograficzng operacji zagranicznych przedsigbiorstwa.

Przy ocenie wplywu sieci na tempo ekspansji miedzynarodowej
biznesu uwzglednia si¢ jej trzy parametry: sile powigzan uczestni-
kow w sieci, wielko$¢ sieci i jej gestos$¢. Relacje miedzy uczestnika-
mi sieci mogg by¢ silne, trwale, emocjonalne, oparte na zaufaniu, so-
lidarnosci, wzajemnosci. Poniewaz takie relacje wymagaja wiekszego
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zaangazowania i utrzymania, a mlode firmy ograniczone sg bariera
zasobowg, nie mogg mie¢ charakteru dominujacego w sieciach przed-
siebiorcow. W przeciwienstwie do nich stabe relacje w sieci majg cha-
rakter tylko przyjacielski i biznesowy, wymagaja mniejszego zaanga-
zowania i utrzymania, a zatem jest ich znacznie wigcej. Identyfikacja
szans miedzynarodowych oraz ich wykorzystywanie przebiega szyb-
ciej dzieki duzej ilo$ci powiazan w sieci. Im wigcej bezposrednich i po-
srednich powigzan stabych, tym dana sie¢ uznawana jest za wieksza
i przedsigbiorstwo potencjalnie moze by¢ obecne w wiekszej liczbie
krajow, na wigkszej liczbie rynkdw zagranicznych. Sieci o mniejszej
gestosci, czyli o luznych zwigzkach lub ich braku miedzy zagraniczny-
mi partnerami miodego przedsigbiorstwa, pozwalaja pozyskiwa¢ od
nich w wiekszym stopniu unikalne, nowe informacje na temat obstu-
giwanych przez nich rynkéw niz w przypadku, gdyby tych partnerow
taczyly silniejsze wigzi. Chociaz silne powigzania w sieci i jej duza ge-
stos¢ moga ogranicza¢ tempo ekspansji zagranicznej biznesu, to maja
pozytywny wplyw na intensywno$¢ dziatan i ich efektywnos$¢, ren-
towno$¢. Zaufanie, solidarnos¢, wsparcie zasobowe przez uczestnikow
sieci zmniejsza postrzegane ryzyko zwigzane z ekspansja zagraniczna
i zacheca mlode przedsigbiorstwa do wiekszego zainwestowania kapi-
talowego w rynki zagraniczne.

Przyktad 2

Wyniki pierwszych badan empirycznych, w ktorych wykorzystano teorie kapitatu spotecznego
do wyjasnienia mechanizmu pojawiania sie mikroprzedsiebiorstw wielonarodowych i wieksze-
go angazowania sie matych i Srednich przedsiebiorstw w rynki zagraniczne zostaty opublikowa-
ne w 2010 r., co s$wiadczy o aktualno$ci tematu [Prashantham 2004]. Przedmiotem badan byta
ekspansja miedzynarodowa matych i $rednich przedsiebiorstw hinduskich z sektora IT (soft-
ware), ktdre z uwagi na niewystarczajaca chtonnosc rynku narodowego zmuszone sa do poszu-
kiwania szans rozwojowych w obszarze miedzynarodowym. Sieci wykrytych relacji ponadna-
rodowych miaty charakter etniczny i generowaty takie zasoby, jak solidarno$é, wspélny system
wartosci, altruizm.

Cechy osobowe przedsiebiorcy stanowig zmienng integracyjna (me-
diacyjna) o najwiekszym znaczeniu dla rozpoczecia i tempa ekspansji
zagranicznej biznesu. Cechy te ksztaltuja wrazliwos¢ przedsigbiorcy na
pojawiajace si¢ szanse, sposob ich interpretowania, oceng mozliwosci
i koniecznosci (motywacje) ich wykorzystania. Zalicza si¢ do nich:

» cechy demograficzne i kompetencje zawodowe: wiek, narodowos¢,
wyznanie, kwalifikacje branzowe, kompetencje menedzerskie
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(szczegllnie przydatna wiedza w zakresie zarzadzania strategicz-
nego i miedzynarodowego), znajomos¢ jezykéw obcych i bieglos¢
w technologiach komunikacyjno-informatycznych,

» system wartosci: orientacja przedsiebiorcza (sklonno$¢ do podej-
mowania ryzyka, innowacyjnos¢, proaktywnos¢, gotowos¢ do ry-
walizacji, autonomia), mobilno$¢ kompetencyjna i przestrzenna,
zwlaszcza migdzynarodowa, umiejetno$¢ wspoldziatania i koope-
racji, otwarto$¢ na nowe znajomosci i umiejetno$¢ budowania kapi-
talu spolecznego/relacyjnego, znaczenie reputacji,

« postawy: stosunek do globalizacji, tolerancja miedzykulturowa i re-
ligijna, orientacja na wiedzg¢ i rozwdj, posiadanie pasji,

+ doswiadczenie: liczba lat przepracowanych w biznesie miedzyna-
rodowym, obycie migdzynarodowe (czestotliwos¢ wyjazdow za-
granicznych, regularne uczestnictwo w targach i wystawach mie-
dzynarodowych, dluzsze pobyty zagraniczne prywatne/stuzbowe,
posiadanie rodziny zagranicg, malzefistwa mieszane).

Przyktad 3

Marek Dziubinski, prezes Medicalgorithmics S.A, Jolanta Zwolinska, zatozycielka firm Soraya,
Dermika, niezyjacy juz Wojciech Inglot, zatozyciel INGLOT Cosmetics - moga stuzyc za przykta-
dy przedsiebiorcow posiadajacych cechy, system wartosci i zachowania pozadane przez lide-
réow funkcjonujacych w globalizujgcym sie otoczeniu, w ktérym zasoby niematerialne decyduja
o sukcesie.

Tempo internacjonalizacji biznesu jest jednym z kryteriow odrdz-
niajacych model globalny od modelu tradycyjnego internacjonalizacji,
ktére zostaty szczegdétowo scharakteryzowane w podrozdziale 18.2.3.

18.2. Internacjonalizacja - strategia biznesu
w globalizujgcym sie otoczeniu

18.2.1. Istota i motywy internacjonalizacji dziatalnosci
gospodarczej

Poglebiajace si¢ procesy globalizacyjne w otoczeniu biznesu, zmia-
ny technologiczne, polityczne, ekonomiczne, spoleczno-kulturowe,
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z jednej strony tworzg nowe wyzwania konkurencyjne dla przedsie-
biorstw, z drugiej — kreuja dla nich szanse i mozliwoéci. Umigdzyna-
rodowienie dzialalnosci biznesowej pozwala wykorzystywac te szan-
se 1 rozwijac sie szybciej, niz w przypadku skoncentrowania si¢ tylko
na otoczeniu narodowym. Podobnie jak w przypadku globalizacji,
w literaturze przedmiotu wystepuje wiele definicji internacjonalizacji.
»Internacjonalizacja przedsigbiorstwa moze by¢ rozumiana jako roz-
woj przedsiebiorstwa, a tym samym stanowi kontynuacje teorii fir-
my. Internacjonalizacja przedsi¢biorstwa jest interpretowana zaréw-
no jako proces lub jako zmiana jego sfery dzialalnosci” [Nowakowski
(red.) 2005]. J. Rymarczyk [2004] pojecie internacjonalizacji interpre-
tuje jako kazdy rodzaj dzialalnosci gospodarczej podejmowanej przez
przedsigbiorstwo za granica. Internacjonalizacja moze mie¢ charakter
czynny lub bierny. Internacjonalizacja czynna oznacza ekspansje bi-
znesu na rynki zagraniczne w formie eksportu, kontraktéw lub bezpo-
$rednich inwestycji zagranicznych wedtug jednej z czterech koncepcji
funkcjonowania na nich: wielonarodowej, miedzynarodowej, global-
nej lub transnarodowej. Internacjonalizacja bierna oznacza brak ak-
tywnosci biznesu poza granicami rynku macierzystego i sprowadza
si¢ do nabywania przez niego produktéw, zasobéw i umiejetnosci od
przedsiebiorstw zagranicznych. Najczesciej spotykanymi formami in-
ternacjonalizacji biernej sa: import, zakup licencji, zakup technologii,
uczestnictwo w systemie franszyzy, rola poddostawcy w stosunku do
gracza globalnego. Skoncentruje sie tutaj na internacjonalizacji czyn-
nej, ktorg definiuje jako strategie rozwoju biznesu zorientowana na
szanse globalne i bedaca reakcja przedsiebiorcza na poglebiajacy sie
proces globalizacji otoczenia, w ktorym funkcjonuje. Miarg ilosciowa
poziomu zaangazowania si¢ malych i §rednich przedsigbiorstw w ob-
szar miedzynarodowy jest udzial procentowy sprzedazy zagranicznej
w sprzedazy ogoélem, za$§ miarg skumulowang jakosci i intensywnosci
ich aktywnosci miedzynarodowej jest obrany model internacjonaliza-
cji: tradycyjny/ewolucyjny lub globalny.

Motywy podejmowania przez przedsiebiorstwa dzialalnosci poza
granicami kraju macierzystego sa zréznicowane, jednak w ostatecznym
rozrachunku wiazg si¢ z lepszymi mozliwo$ciami wzrostu, podnosze-
niem efektywnosci funkcjonowania, poprawa pozycji konkurencyjne;j.
Mozemy podzieli¢ je na cztery podstawowe grupy wedtug kryterium
korzysci, jakie zamierza osiagna¢ przedsigbiorstwo, tzn. motywy ryn-
kowe, motywy kosztowe, motywy zaopatrzeniowe i motywy polityczne.

Motywy rynkowe zwigzane s3 z poszukiwaniem nowych ryn-
kow zbytu i dazeniem przedsigbiorstwa do poprawy wynikow
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ekonomicznych. Do grupy motywéw rynkowych zalicza si¢ takze
mozliwo$¢ wykorzystania przez firme posiadanej juz nad konkurenta-
mi zagranicznymi przewagi technologicznej, organizacyjnej lub osiag-
niecie jej dzieki orientacji na zasoby globalne. Decyzja o ekspansji na
rynki zagraniczne moze wigzac si¢ z utratg atrakcyjnosci rynku macie-
rzystego, spadkiem tempa jego wzrostu, stagnacjg lub zaostrzeniem sie¢
konkurencji. Szybkie zmiany technologiczne, skracanie si¢ cyklu zycia
technologii wymusza na przedsiebiorstwach lokowanie innowacyjnych
produktéw jednoczesnie na wielu atrakcyjnych rynkach w celu szybszej
amortyzacji kosztow poniesionych na prace badawczo-rozwojowe oraz
przeciwdziatania imitacji technologii przez konkurentéw. W szczegol-
nej sytuacji sa mtode, innowacyjne przedsigbiorstwa pochodzace z go-
spodarek wschodzacych, ktérych rynki nie sg jeszcze w stanie wchlonaé
kosztownych, unikalnych technologii i jedynym sposobem na ich ko-
mercjalizacje jest ekspansja na rynki panstw rozwinietych o wysokiej
kulturze przedsigbiorczej i innowacyjnej. Inne motywy nalezace do tej
grupy to: tzw. efekt nasladownictwa — przedsigbiorstwo dazy do eks-
pansji zagranicznej wskutek podjecia podobnych dziatan przez kluczo-
wych konkurentéw; chec roztozenia ryzyka gospodarczego i politycz-
nego (sprzedaz na wielu rynkach zapewnia przedsiebiorstwu wieksza
stabilizacje, a jego pozycja nie jest uzalezniona wylacznie od jednego
rynku); podazanie za kluczowym klientem. Ten ostatni motyw dotyczy
gtéwnie bankéw, towarzystw ubezpieczeniowych, firm transportowo-
-logistycznych, firm konsultingowych czy innych firm $wiadczacych
ustugi podmiotom podejmujacym strategi¢ internacjonalizacji. W oba-
wie przed mozliwoscig korzystania przez nich z ustug konkurentéw za-
granicznych wymienione przedsigbiorstwa uruchamiaja dziatalnos¢ na
tych rynkach, na ktére wchodza dotychczasowi klienci, aby zachowa¢
kontynuacje ich obstugi.

Motywy kosztowe wigzg sie z obnizaniem kosztow dziatalnosci
w calym tancuchu wartosci przedsigbiorstwa lub w wybranych jego
ogniwach celem poprawy pozycji kosztowej wobec konkurentéw oraz
zwiekszenia rentowno$ci. Zrédlem redukcji kosztow jest ekonomika
skali wynikajaca ze wzrostu produkgji i sprzedazy na wiecej niz jed-
nym rynku, efekt do§wiadczenia i uczenia si¢ poprzez wyprodukowa-
nie wigkszej, skumulowanej ilosci produktow oraz wigksza pozycja
przetargowa wobec dostawcow. Przy obecnym poziomie globaliza-
cji, swobodzie przeptywu kapitatu i produktéw, malejacych kosztach
transportu, dzigki technologiom komunikacyjno-informacyjnym,
umozliwiajgcym sprawne zarzadzanie operacjami zagranicznymi,
przedsiebiorstwa poprzez bezposrednie inwestycje zagraniczne lub
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poprzez produkcje zlecong (kontraktowa) sa w stanie wykorzystywaé
przewagi komparatywne innych panstw. Dostep do tanszej sity robo-
czej, tanszych surowcow, tanszej energii, nizszych podatkdow, tanszego
finansowania w obszarze migdzynarodowym zacheca przedsiebior-
stwa do lokowania tam poszczegdlnych swoich funkgcji, zwlaszcza pro-
dukgji, dla redukcji kosztow i poprawy pozycji konkurencyjnej w tym
wzgledzie.

Motywy zaopatrzeniowe zwigzane s3 z importem surowcéw, ma-
teriatéw czy technologii niezbednych do wytworzenia konkurencyjne-
go produktu przedsigbiorstwa. Przyczyna takiej aktywnos$ci moze by¢
ograniczony dostep do okreslonych zasobéw w kraju macierzystym lub
ich nizsza cena na rynkach zagranicznych, albo tez mozliwo$¢ dodania
wiekszej wartosci produktowi finalnemu dzigki unikalnym wlasciwos-
ciom tych zasobow.

Motywy polityczne wigza si¢ z bezpieczenstwem prowadzenia
dzialalno$ci biznesowej, porzadkiem prawnym i polityka gospodar-
czg w poszczegolnych krajach. Przepisy prawne regulujace dzialalno$¢
gospodarczg moga wspiera¢ lub ogranicza¢ w réznym zakresie aktyw-
nos$¢ przedsigbiorstw zaréwno krajowych, jak i zagranicznych. Przy-
ktadem wsparcia w Polsce sg strefy ekonomiczne, ktére oferuja wiele
przywilejow inwestorom podejmujacym dziatalnos¢ na ich terytorium.
Motywem internacjonalizacji moze by¢ zatem che¢ rozlozenia ryzy-
ka politycznego lub przeniesienie dzialalnosci gospodarczej do kraju
o wickszej stabilnosci gospodarczej i politycznej.

Obserwujac zachowania strategiczne przedsiebiorstw w otoczeniu
miedzynarodowym od lat 90. ubieglego wieku mozna zauwazy¢ ros-
nacy popularnos$¢ dzialan polegajacych na defragmentacji fancucha
wartosci biznesu i ponownej jego konfiguracji globalnej. Polega to na
lokowaniu poszczegdlnych funkcji podstawowych biznesu w krajach,
gdzie istnieje prawdopodobienstwo dodania na ich poziomie najwigk-
szej wartosci lub (a czasami i) najwigkszej redukeji kosztow. W zwigz-
ku z tym zasadne jest wymieni¢ jeszcze jedna grupe motywow inter-
nacjonalizacji, mianowicie motywy optymalizacji faficucha wartosci
biznesu. Dzigki tego typu rozwigzaniom przedsigbiorstwo istotnie po-
prawia swoja pozycje konkurencyjng w zakresie superwartosci ofero-
wanej klientom oraz w zakresie pozycji kosztowe;j.
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18.2.2. Wptyw internacjonalizacji na efektywnos¢
biznesu

Internacjonalizacja dzialalno$ci gospodarczej stanowita i nadal stano-
wi instrument wzrostu, poprawy efektywnosci funkcjonowania bizne-
su oraz wykorzystywania nowych zrédet przewagi konkurencyjnej.

Za miare efektywnosci biznesu mozemy przyja¢ wskaznik rentow-
nos$ci majatku (ROA) lub wskaznik zwrotu ze sprzedazy (ROS). Poziom
zaangazowania si¢ biznesu w obszar miedzynarodowy w przypadku
malych i $rednich przedsigbiorstw — badz duzych na poczatku karie-
ry migdzynarodowej — ustala si¢ jako udzial sprzedazy zagranicznej
w wartosci sprzedazy ogdétem.

Wyniki badan empirycznych matych i §rednich przedsiebiorstw ja-
ponskich obecnych na rynkach zagranicznych, opublikowane w 2001 r.
wykazaly, ze charakter relacji miedzy stopniem zaangazowania sig¢
w rynki zagraniczne a osigganymi wynikami przez te populacje firm
jest skomplikowany i zalezy od strategii wchodzenia na rynki zagra-
niczne (eksport czy bezposrednie inwestycje zagraniczne) oraz od
uczestnictwa w ponadgranicznych sieciach relacji spolecznych [Lu,
Beamish 2001].

Coraz wigksze angazowanie si¢ w eksport produktéw na rynki za-
graniczne wigze sie¢ ze wzrostem, czesto realizowaniem wyzszych cen,
a takze wyzszg efektywnoscig biznesu pod warunkiem stabilno$ci wa-
luty krajowej lub jej deprecjacji. Kiedy waluta narodowa si¢ umacnia,
efektywnos¢ biznesu jest negatywnie skorelowana ze wzrostem stop-
nia jego internacjonalizacji. Wybdr bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych jako strategii wchodzenia na rynki zagraniczne przez male
i $rednie przedsigbiorstwa skutkuje na poczatku ekspansji spadkiem
efektywnodci biznesu. Wraz ze wzrostem dalszego angazowania sie
kapitalowego w rynki zagraniczne nastepuje okres stabilizacji efek-
tywnosci, po ktérym zaczyna ona szybko rosng¢. Te zalezno$¢ miedzy
stopniem internacjonalizacji biznesu a osigganymi wynikami - jego
efektywnoscig — mozna przedstawi¢ w postaci wykresu o ksztalcie lite-
ry ,U”. Zrédlem poczatkowego spadku efektywnosci sg: btedy, wyzsze
koszty transakcyjne, koszty niezbednego kapitalu wynikajace z barie-
ry zasobowej, bariery braku wiedzy na temat rynkéw zagranicznych
oraz braku doswiadczenia w zakresie poruszania si¢ po nich. Umiejet-
nosci zarzadzania biznesem nabyte w otoczeniu narodowym s3 mniej
przydatne na kulturowo, ekonomicznie, spotecznie, prawnie i poli-
tycznie zroznicowanych rynkach zagranicznych. Przedsiebiorstwa,
ktdre nie zrazajg si¢ poczatkowymi trudnosciami i niepowodzeniami
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oraz s3 zdeterminowane wykorzystywa¢ szanse miedzynarodowe, na-
bywaja nowe doswiadczenia i rozwijaja nowe, kluczowe umiejetnosci
W procesie uczenia sie. Efektem tego jest pozytywna i znaczaca kore-
lacja migdzy wzrostem miedzynarodowym a efektywnoscia biznesu.
Wspomniane badania empiryczne potwierdzaja wczesniejsze tezy iz
ponadgraniczne sieci personalne przedsigbiorcy i sieci wspoélpra-
cy na poziomie organizacyjnym wywierajg silny, pozytywny wplyw
na przebieg internacjonalizacji mlodego przedsiebiorstwa oraz zapo-
biegaja mozliwym spadkom efektywnosci ich dzialania w pierwszym
okresie miedzynarodowej ekspansji inwestycyjnej. Dostep do zasobow
partnerdw z sieci pozwala im pokonywac¢ bariere finansowq i bariere
wiedzy na temat specyfiki rynkow lokalnych, tamtejszych zwyczajow
biznesowych i strategii funkcjonowania. Sieci ponadgraniczne zmniej-
szajg grozbe popelniania bledéw, ponoszenia wyzszych kosztéw trans-
akcyjnych czy niepewnosci i ryzyka w poczatkowej fazie ekspansji mig-
dzynarodowe;j.

18.2.3. Modele internacjonalizacji biznesu

Model tradycyjny

Internacjonalizacj¢ przedsigbiorstw przez dlugi okres czasu trakto-
wano jako proces narastajacy (inkrementalny), podczas ktérego firmy
grawituja ku ,,psychologicznie bliskim” rynkom zagranicznym i zwigk-
szajg stopniowo, w sposdb przemyslany, swoje zaangazowanie w nich,
przechodzac kolejne etapy ewolucyjne. ,,Psychologicznie bliskie” rynki
zagraniczne to te, ktére s zblizone kulturowo czy jezykowo do rynku
macierzystego i najczesciej leza w jego sasiedztwie. Z punktu widzenia
menedzeréw inicjujacych ekspansje miedzynarodowa mozna byloby
okresli¢ je jako najlatwiejsze, najwygodniejsze lokalizacje dla operacji
miedzynarodowych. Najczesciej jednak kryterium ,,bliskosci psycholo-
gicznej” nie pokrywa si¢ z kryterium efektywnosciowym.

W miare uptywu czasu i kumulacji wiedzy na temat rynkéw za-
granicznych oraz technik poruszania si¢ na nich, firmy angazuja co-
raz wigcej zasobow w dziatalnos¢ miedzynarodowsq i planuja ekspansje
na rynki coraz bardziej odlegle ,,psychologicznie”. Ewolucyjny charak-
ter poczynan w opisywanym modelu dotyczy nie tylko wyboru geo-
graficznych kierunkow internacjonalizacji, lecz takze wyboru sposo-
bu wchodzenia na rynki zagraniczne. Firmy bedace na poczatkowym
etapie ekspansji miedzynarodowej decyduja si¢ na najmniej ryzykowne
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Czas

Postrzegane ryzyko

Wiedza na temat rynkow zagranicznych ——

Rysunek 18.1. Wptyw wiedzy kumulowanej w czasie na dynamike interna-
cjonalizacji

Zrédto: Root [1994], s. 74.

formy eksportu, ale majace wiele ograniczen i niepozwalajace w pelni

wykorzysta¢ szans w otoczeniu migdzynarodowym. Wraz ze wzrostem

stopnia internacjonalizacji, firmy wybierajg coraz bardziej zaawanso-
wane formy kapitalowe, czyli bezposrednie inwestycje zagraniczne.

Wiedza krytyczna niezbedna do podjecia ekspansji migdzynarodo-
wej i jej rozwoju ma dwa wymiary:

1) wiedza o rynkach zagranicznych: wielko$¢ i dynamika rynku, in-
frastruktura marketingowa, regulacje prawne, uwarunkowania kul-
turowe, standardy biznesowe, poziom ryzyka ekonomicznego i po-
litycznego,

2) umiejetnosci operacyjne (techniczne): konstruowanie kontraktu
miedzynarodowego, znajomos$¢ jego podstawowych klauzul, zna-
jomos¢ regulacji miedzynarodowych, tworzacych zrédlo dobrych
praktyk w operacjach zagranicznych i pozwalajacych redukowac
ryzyko transakcyjne i komunikacyjne INCOTERMS, L/C, D/P,
D/A, instytutowe formuty ubezpieczeniowe itp.)

Zaklada si¢ w opisywanym modelu, ze to wlasnie wiedza, bedaca
gltéwnie efektem doswiadczenia (uczenia si¢ w praktyce), pozwala iden-
tyfikowac szanse i zagrozenia na rynkach zagranicznych, podejmowac
trafne decyzje o zwickszeniu zaangazowania zasobéw w aktywnos¢
miedzynarodowa, co bedzie skutkowaé wigksza efektywnosciag funk-
cjonowania, a zatem jest warunkiem postepujacej ekspansji biznesu
na rynkach zagranicznych. Postepy w kumulowaniu wiedzy rynkowej
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i operacyjnej determinujg stopien, tempo i zakres internacjonalizacji
biznesu. W latach 70., kiedy model powstawal w warunkach niskiego
jeszcze poziomu globalizacji rynkéw, uznawano wiedze na temat kon-
kretnego rynku zagranicznego za na tyle specyficzna i unikalna, ze jej
aplikacja w ekspansji na inne rynki zagraniczne wydawala si¢ ogra-
niczona.

Zalozeniem tradycyjnego, ewolucyjnego czy inkrementalnego mo-
delu internacjonalizacji jest osiagniecie dobrej pozycji konkurencyjnej
w kraju macierzystym przed rozpoczeciem ekspansji miedzynarodo-
wej. Taki model zachowan przedsigbiorstw w zakresie ekspansji zagra-
nicznej stal si¢ podstawg procesowej teorii internacjonalizacji [Johan-
son, Vahlne 1977].

Przyktad 4

Wiekszos¢ przedsiebiorstw powstatych na dtugo przed pojawieniem sie technologii IT rozpo-
czynata ekspansje miedzynarodowa wedtug modelu tradycyjnego. Obecnie sektor $wiezych
owocdw i warzyw, ich przetwdrstwa, sektor materiatéw budowlanych, sektor odziezowy (LPP),
sektor kosmetyczny (Dr Irena Eris, Oceanic, Ziaja) sa przyktadami przedsiebiorstw, ktdre w wiek-
szosci rozwijaja sie miedzynarodowo wedtug modelu tradycyjnego.

Przedstawione podejscie wraz z uptywem czasu napotkalo na kry-
tyke. Wielu oponentéw sugeruje, ze globalizacja rynkdéw, znoszenie ba-
rier celnych i pozacelnych, procesy integracyjne, rozwdj technologii
informacyjnych i produkcyjnych itp. zmniejszyty niepewnos¢ i zwigk-
szyly dostepnos¢ do wiedzy rynkowej. Dlatego tez firmy moga angazo-
wac zasoby w obszar miedzynarodowy o wiele szybciej, niz w przyro-
stowy, etapowy sposob [Bengtsson 2004].

Drugi rodzaj krytyki skierowany jest ku koncepcji ,dystansu psy-
chologicznego (kulturowego)”. Juz w 1990 r. Nordstrom argumento-
wal, ze §wiat stal si¢ o wiele bardziej homogeniczny, co w konsekwen-
cji zmniejsza ,dystans psychologiczny”. Wielu badaczy, wskazuje tez na
strategiczne przestanki wyboru rynku zagranicznego. W szczegoélno-
$ci dotyczy to malych i §rednich firm nowych technologii, ktére czesto
wybieraja strategie migdzynarodowej koncentracji na rynkach niszo-
wych [Johanson, Vahlne 1990].
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Model nowych przedsiewzie¢ miedzynarodowych
(born globals)

Juz w latach 80. XX w. trwaly dyskusje na temat wczesnej, gwaltow-

nej internacjonalizacji obserwowanych przypadkéw przedsiebiorstw

(rapid internationalization). Poslugiwano si¢ zwrotem leapfrogging

[Hedlund, Kverneland 1985] w celu okreslenia sytuacji, w ktérej firma

przeskakuje poszczegdlne etapy w procesowej, szwedzkiej teorii in-

ternacjonalizacji. Powodem takiego zachowania byla homogenizacja
rynkéw eksportowych na skutek rosnacej globalizacji i zajecie przez
internacjonalizacje centralnej pozycji w strategii przedsiebiorstwa

[Rasmussen, Madsen 2002]. Podjeto proby faczenia wczesnej interna-

cjonalizacji z mlodymi przedsiebiorstwami technologicznymi, ktore

z uwagi na oferowane produkty o duzej wartosci dodanej i niszowych

klientach docelowych zmuszone byly orientowac si¢ na rynki zagra-

niczne w celu szerszej i szybszej komercjalizacji technologii.

Na poczatku lat 90. pojawialo si¢ coraz wiecej matych przedsigbior-
czych firm, ktére w momencie powstania lub wkrétce po inicjacji zo-
rientowane byly na ekspansje miedzynarodowg i w poréwnaniu z in-
nymi krajowymi firmami realizowaly wyzszy wzrost. Zjawisko to stato
sie wyzwaniem dla procesowej teorii internacjonalizacji.

Jako pierwsza zjawisko wczesnej internacjonalizacji przedsigbiorstw
na duzg skale zidentyfikowala firma McKinsey & Co. w 1993 r. W swo-
im raporcie opisujacym badania firm australijskich stwierdzila, ze
20% badanej populacji rozpoczelo eksport wkrétce po zatozeniu. Fir-
my, ktore od samego poczatku postrzegaja $wiat jako swoj rynek, nie
traktuja zagranicznych rynkéw jako uzytecznych dodatkéw do rynku
krajowego, a rynku krajowego jako wsparcia dla swego miedzynarodo-
wego biznesu, zostaly nazwane born global i zapoczatkowaly rozwdj
teorii internacjonalizacji nowych przedsiewzie¢. W raporcie stwier-
dzono istnienie dwdch grup eksporterow:

1) firmy z siedzibg w kraju rodzinnym, z silng pozycja budowang la-
tami, z duzymi umiejetnosciami, solidng sytuacja finansowa; po
osiggnieciu znaczacej pozycji w kraju macierzystym, w Australii,
zaczely orientowac si¢ na wzrost poprzez eksport,

2) firmy born global — okolo 20% badanej populacji — podejmowaty
eksport $rednio w okresie do dwoch lat od zalozenia firmy, przy
czym 75% sprzedazy pochodzito z eksportu, a ich wktad w catkowi-
ty eksport badanej grupy wyniést okoto 20%.

Okreslenie ,miedzynarodowe nowe przedsiewziecie” (interna-
tional new venture — INV) wprowadzili Benjamin M. Oviatt i Patri-
cia P. McDougall w 1994 r., definiujac je jako przedsiebiorstwo, ktore
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od samego poczatku szuka zrodel znaczacej przewagi konkurencyj-
nej w zasobach i skali sprzedazy w wielu krajach. Cechg wyréznia-
jaca tych start-upéw jest ich miedzynarodowe pochodzenie, o czym
$wiadczy wielonarodowa struktura posiadanych przez nich zasobow
oraz postugiwanie si¢ kryterium efektywnosciowym przy wyborze
rynkéw docelowych (orientowanie sie na rynki najbardziej rentowne
i rozwojowe).

E. S. Rasmussen i T. K. Madsen [2002] stworzyli na potrzeby
wlasnych badan bardziej operacyjng definicje zjawiska. Miedzyna-
rodowym nowym przedsiewzieciem okreslaja firme produkcyjna
z udzialem eksportu w ogélnej sprzedazy na poziomie 25% i wiecej,
ktora rozpoczeta dzialalno$¢ eksportowa w ciagu 3 lat po zalozeniu.
W zwigzku z tym, ze opisywane zmiany w modelu internacjonaliza-
cji nie sg do konca zbadane, definiowanie miedzynarodowego nowego
przedsiewzigcia jest kwestia otwarta. Niektorzy badacze prezentowa-
nego zjawiska twierdza, ze miedzynarodowe nowe przedsiewziecia do-
tycza najnowszych technologii; inni dodaja, ze Zrédtem przyspieszonej
internacjonalizacji jest wiedza i zachowania przedsi¢biorcze zalozy-
cieli/menedzerow w skali globalnej (przedsi¢biorczo$¢ miedzynaro-
dowa), ktére pozwalaja na wykrywanie wysoce wyspecjalizowanych
nisz globalnych i kierowanie do nich wystandaryzowanych produktow
o duzej warto$ci dodane;j.

G. A. Knight i s. T. Cavusgil [1996] zwrdcili uwage na nastepujace
okoliczno$ci, ktére beda sprzyjaly zwigkszaniu sie populaciji born global:
« wzrost tempa zmian technologicznych, zwlaszcza w sektorach

»wiedzochlonnych?,

« wysoce mobilna natura takich zasobow, jak wiedza,

« nowe technologie komunikacyjne, umozliwiajace sprawne zarzg-
dzanie operacjami zagranicznymi,

« tendencje do tworzenia si¢ sieci globalnych,

 znaczenie nisz rynkowych, wigkszy popyt na produkty wysoce wy-
specjalizowane,

« cechy funkcjonowania malych i §rednich przedsiebiorstw.

Niezbedne do zrozumienia istoty firm born global jest wskazanie,
jakiego rodzaju produkty/ustugi te firmy oferuja. Panuje przekonanie,
ze born globals to gtéwnie firmy z sektoréw wysokich technologii, lecz
nie brak opinii wskazujacych na ich wystepowanie w tradycyjnych,
dojrzatych przemystach. Najczesciej stosowany jest podzial mlodych
przedsigbiorstw globalnych na knowledge-based (oparte na wiedzy)
i knowledge and/or service intensive (wykorzystujace nowoczesng wie-
dze w obszarach tradycyjnych). Obie grupy moga by¢ definiowane jako
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posiadajace produkty o wysokiej wartos¢ dodanej, wynikajacej z wie-
dzy osadzonej zaréwno w produkcie, jak i procesach. Generalng roz-
nicg miedzy tymi dwoma grupami jest to, ze firmy knowledge-based
powstaja z powodu pojawiania si¢ nowych technologii (takich jak IT,
biotechnologia itd.). Rozwijaja lub przejmuja wiedze, bez ktérej nie mo-
glyby istnie¢ (np. sprzedawcy oprogramowania, dostawcy ustug inter-
netowych, call centers itd.). Stad wiedza pojmowana jest jako podstawo-
wa kompetencja firmy. Z kolei firmy knowledge and/or service intensive
moga uzywac wiedzy w celu rozwoju swych ofert, poprawienia wydaj-
nosci, jakosci, innowacyjnosci, wprowadzania nowych metod produk-
cji i/lub $wiadczenia ustug. Przykladem moze by¢ stosowanie przez
niektdre firmy odziezowe i tekstylne nowych, zaawansowanych tech-
nologicznie tkanin wytwarzanych z uzyciem komputerowego wspoma-
gania projektowania (CAD) i/lub komputerowego wspomagania pro-
dukgcji (CAM).

Przyktad 5

Pharmena S.A. powstata w 2002 r. w celu komercjalizacji badan naukowych w zakresie bio-
technologii. Jest przyktadem przedsiebiorstwa knowledge-based. Od samego poczatku inter-
nacjonalizacja biznesu stanowita zasadniczy trzon strategii wzrostu i rozwoju sp6tki. W latach
2005-2006 Pharmena S.A. zatozyta dwie spétki: Pharmena North America Inc. (obecnie Cortria
Corporation) z siedzibg w Bostonie, ktéra koncentruje sie na prowadzeniu badan klinicznych
w USA i Kanadzie nad innowacyjnym w skali Swiatowej lekiem przeciwmiazdzycowym, a takze
Dermena North America Inc., odpowiedzialna za wprowadzenie na rynek amerykanski dermo-
kosmetykéw produkowanych przez spétke. Dermokosmetyki te, wytwarzane na bazie techno-
logicznie zaawansowanej formuty oraz lek oparty na 1-MNA - unikalnej technologii (nad kto-
rym wciaz trwajg w Cortria Corporation w Bostonie czasochtonne i wymagajace testy kliniczne),
z uwagi na koszty prac badawczych moga byc efektywnie komercjalizowane na rynkach dyna-
micznych i gotowych na wchtanianie tego typu kosztownych innowacji. Rynek amerykanski i ka-
nadyjski wydaja sie najbardziej atrakcyjne pod tym wzgledem.

Pharmena S.A. chce koncentrowac wysitki na swoich kluczowych kompetencjach, czyli na
dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Komercjalizacja wynikow tej aktywnosci ma przebiegac
w skali globalnej w oparciu o system udzielania licencji na wytwarzanie produktéw gotowych.
Poniewaz dziatalnos¢ operacyjna spétki jest prowadzona na rynkach wysoce konkurencyjnych,
to w celu zabezpieczenia swoich intereséw dokonuje sie zgtoszen patentowych, zapewniajgcych
spotce ochrone wtasnosci intelektualnej.

Przyktad 6

Briju S.A. - przedsiebiorstwo knowledge-intensive - rozwija sie miedzynarodowo wedtug mo-
delu globalnego, czego dowodami sa: stopien internacjonalizacji na poziomie 92%, struktura
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geograficzna operacji miedzynarodowych (wymagajace rynki Unii Europejskiej) oraz relatywnie
wczesne orientowanie sie na szanse globalne, od kiedy wtadze w przedsiebiorstwie przejeli bra-
cia Piotrowscy. Moment rozpoczecia internacjonalizacji w stosunku do catej historii tradycji jubi-
lerskiej rodziny jest zmienna, ktdra upowaznia do nazwania modelu ekspansji miedzynarodowe;j
spotki born-again global.

Spoétka jest najwiekszym producentem wyrobdw jubilerskich ze ztota w Polsce. Produkcja
bizuterii stanowi potagczenie nowoczesnej technologii i rzemiosta. Lata doswiadczen w produk-
cji bizuterii umozliwity spotce wdrozenie unikalnego, autorskiego systemu procesu produkcji,
umozliwiajacego produkcje seryjna. Przy produkcji wykorzystywane sa urzadzenia i Swiatowa
technologa lideréw w branzy, np. japonskiej firmy YASUI Co., niemieckiej OTEC, wtoskich Italim-
pianti oraz CEIA. Zastosowanie nowoczesnych maszyn zapewnia powtarzalnos¢, wysoka jako$é
wyrobdw oraz gwarantuje masowos$¢ produkcji, zas zrecznosé i biegtos$é ztotnikéw zapewniaja
wtasciwe wykoriczenie wyrobu na etapach obrébki manualnej. Oryginalne produkty jubilerskie
sa sprzedawane w sieciach partneréw w Niemczech, Belgii, we Wtoszech, a takze w Czechach, na
Wegrzech i Stowacji. Powazne angazowanie sie w obszar miedzynarodowy rekompensowato do
niedawna staba dynamike polskiego rynku débr luksusowych. W ostatnich latach, dzieki wzro-
stowi liczby ludzi bogatych, zamoznych i aspirujacych w Polsce oraz relatywnie wysokiej dyna-
mice tych zmian, rynek rodzimy zyskuje na atrakcyjnosci - dynamice wzrostu i rentownosci - co
nie pozostaje bez wptywu na strategie spotki.

W obszarze handlu kruszcami (ztoto o najwyzszej probie 999,9 oraz srebro o najwyzszej pro-
bie 999) zrédtami pozyskiwania surowca sa: wtérny rynek bizuterii oraz recykling odpadéw pro-
dukcyjnych z rynku krajowego i zagranicznego. Po procesach rafinacji gotowe sztabki lub gra-
nulat ztota stanowia oferte handlowa. Ze wzgledu na wysokie zapotrzebowanie przemystu na
czyste ztoto chtonnos¢ rynkéw zagranicznych jest nieograniczona, zas skup ztomu z rynkéw
wtérnych zapewnia optacalnos¢ catego procesu. W modelu globalnym internacjonalizacji ryn-
ki docelowe wybierane sg wedtug kryterium efektywnosciowego, a biznes elastycznie migruje
w poszukiwaniu coraz lepszych szans na wzrost i rozwoj.

Kolejne, czesto przytaczane rozroznienie to podzial zaproponowa-  Rodzaje przed-
ny przez B. M Oviatt i P. P. McDougall [1994]. Typologia opiera si¢ na ;"Egslmw born
kombinacji liczby rynkéw zagranicznych, w ktére zaangazowane jest
przedsiebiorstwo, tzn. na ktérych oferuje swoje produkty/ustugi oraz
liczby dziatan w lancuchu tworzenia wartosci przedsiebiorstwa, kto-
re firma lokuje poza granicami kraju macierzystego i koordynuje ich
przebieg. Podzial typow firm born global przedstawia rys. 18.2.

Firmy znajdujace si¢ w pierwszej i drugiej ¢wiartce rysunku, okre-
slone mianem tworcow nowych miedzynarodowych rynkow (New
International Market Makers) to tradycyjni eksporterzy i importerzy
osiagajacy korzysci z przemieszczania produktéw do krajow, w ktérych
wystepuje na nie popyt. Najwazniejszym zrodlem przewagi konkuren-
cyjnej jest w ich przypadku wiedza na temat logistyki. Firmy wyko-
rzystujg réznice w kosztach produkgji i cenach rynkowych pomiedzy
rynkiem macierzystym a rynkami zagranicznymi w celu dokonania

604 Wojciech Popczyk



Twdrey nowych miedzynarodowych rynkow
Niewiele dziatar
koordynowanych Eksport/import Wielonarodowy
za granica (przede start-up handlowiec
wszystkim logistyka) i

| IV

Wiele dziatari
koordynowanych
za granica

Geograficznie skupiony Globalny
start-up start-up

Koordynacja dziatan
tancucha wartosci

Liczba rynkéw zagranicznych
mata duza

Rysunek 18.2. Rodzaje przedsiebiorstw born global

Zrédto: Oviatt, McDougall [1994], s. 37.

ekspansji na nie. Twoércy nowych miedzynarodowych rynkéw moga
by¢ eksport/import start-upami (Export/Import Start-up) lub wielo-
narodowymi handlowcami (Multinational Trader). Te pierwsze kon-
centruja si¢ na kilku dobrze znanych przedsiebiorcy krajach. Drugie
obstuguja duzg liczbe krajow i stale szukajg szans rozwojowych w pan-
stwach, gdzie ich sieci powigzan juz istnieja badz gdzie z tatwoscia
mozna je stworzyc.

Kolejny rodzaj firm to geograficznie skoncentrowane start-upy
(Geographically Focused Start-up). Osiagaja one przewage konkuren-
cyjna poprzez dobra obstuge kilku klientéw o wysoko wyspecjalizo-
wanych potrzebach i usytuowanych w relatywnie malej czesci swiata.
Przewaga konkurencyjna tych firm pochodzi z koordynacji miedzyna-
rodowej wielu dziatan taficucha tworzenia wartosci przedsiebiorstwa,
takich jak rozwoj technologiczny, zasoby ludzkie czy produkeja. Ko-
ordynacja ta jest czesto spolecznie ztozona lub zawiera ukryta wiedze,
przez co trudno ja imitowa¢. Ponadto, przewaga ta moze by¢ chroniona
przez sieci bliskich powigzan i relacji bedacych niedostepnymi dla pod-
miotéw z zewnatrz.

Czwarta kategoria firm, globalne strat-upy (Global Start-up), sa
najbardziej radykalne. Takie firmy uzyskuja przewage konkurencyjna
poprzez rozlegla koordynacje wielu dziatan organizacyjnych na skale
globalna. Globalne start-upy nie tylko reaguja na globalizacje rynkéw,
lecz takze aktywnie wykorzystuja szanse pozyskania unikalnych zaso-
béw i sprzedazy wyrobow gotowych na najlepszych, najbardziej efek-
tywnych rynkach $wiata.

Globalne start-upy sa najtrudniejsze w rozwoju wsréd firm born
global. Wynika to z wymogu umiejetnoéci zaréwno koordynacji
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geograficznej, jak i dzialan w ramach lancucha tworzenia wartosci
przedsiebiorstwa. Jednakze, jak dodajg autorzy przedstawionej typolo-
gii, raz pomyslnie zalozone, wydaja si¢ mie¢ najbardziej stalg przewage
konkurencyjng. Dzieje sie tak dzieki kombinacji historycznie unikal-
nej, wieloznacznej i spolecznie ztozonej niepowtarzalnosci z bliskimi
sieciami powigzan w wielu krajach.

Przyktad 7

Przyktadami polskich przedsiebiorstw born global sa: Medicalgorithmics S.A. (high-tech), Phar-
mena S.A. (biotechnologia), PGS Software S.A. (informatyka), Nowy Styl (projektowanie i pro-
dukcja krzeset, mebli biurowych, parkietu), Fakro, Selvita S.A. (biotechnologia), CD-Project (gry

komputerowe), Suempol (wyroby spozywcze z tososia).

W praktyce gospodarczej istnieja takze przypadki przedsigbiorstw
born-again global. Takie jednostki do momentu rozpoczecia ekspan-
sji miedzynarodowej rozwijaly si¢ w sposdb ewolucyjny, tradycyjny.
Ich internacjonalizacja przebiega jednak wedlug modelu globalnego
i charakteryzuje si¢ gwaltownym wzrostem przedsiebiorstwa, duzym
stopniem zaangazowania w najbardziej atrakcyjne rynki zagraniczne,
orientacja na szanse globalne. Takie zachowania strategiczne wynikaja
z potrzeby czasu na wypracowanie kompetencji technologicznych, fak-
tu pojawienia si¢ w otoczeniu globalnym okreslonych potrzeb niszo-
wych, rosnacego stopnia globalizacji sektora i rynku narodowego oraz
ze zmian menedzerskich i organizacyjnych biznesu. Nowi menedzero-
wie moga wnies¢ do przedsiebiorstwa wiedz¢ i doswiadczenie w zakre-
sie funkcjonowania w otoczeniu globalnym oraz wplywaé na ksztalt
kultury organizacyjnej. Polskim przypadkiem born-again global jest
INGLOT Cosmetics, Drutex SA.

Zasadnicza réznica miedzy tradycyjnym modelem internacjona-
lizacji a globalnym dotyczy momentu rozpoczecia ekspansji miedzy-
narodowej w cyklu zycia przedsiebiorstwa oraz wyboru kierunkéw
geograficznych na jej weczesnym etapie. W obu modelach kluczowym
czynnikiem dla rozpoczecia i przebiegu internacjonalizacji jest wiedza.

W tradycyjnym modelu internacjonalizacji wiedza rynkowa i opera-
cyjna (wiedza menedzerska) jest krytyczna i determinuje poziom zaan-
gazowania si¢ biznesu w obszar migedzynarodowy. Brak tej wiedzy jest
istotng przeszkodg w internacjonalizacji [Eriksson et al. 1997]. Zrédlem
tej wiedzy sa doswiadczenia firmy w zakresie aktywnos$ci miedzynaro-
dowej i relacje w ramach sieci.
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W modelu globalnym akcentuje si¢ gléwnie znaczenie wiedzy tech-
nologicznej oraz wiedzy przedsigbiorczej, ktorej zrodtem jest sam
przedsigbiorca i jego doswiadczenia, a takze obycie miedzynarodowe
[Sapienza, Autio, Zahra 2003].

Tabela 18.1. Zasadnicze réznice pomiedzy firmami tradycyjnymi a born globals

Cechy

Motywacja do
internacjona-
lizacji

Miedzynarodo-
we cele

Wzorce mig-
dzynarodowej
ekspansji

Tempo

Sposéb wej-
Scia/dystry-
bucji

Miedzynarodo-
wa strategia

.

.

.

.

Firma tradycyjna

reaktywna,

wrogie/niekorzystne warunki rynku
krajowego,

przypadkowe zlecenia/zapytania,
niechetne kierownictwo,

koszty nowego procesu produkcyjnego
zmuszaja do eksportu

przetrwanie/wzrost firmy,

wzrost wielko$ci sprzedazy,
zdobywanie udziatu rynkowego,
przedtuzanie cyklu zycia produktu,
mozliwa Sciezka born-again global

przyrostowa,

najpierw ekspansja krajowa,
koncentracja na bliskich , kulturowo”
rynkach,

low-tech/mniej wyrafinowane rynki do-
celowe

ograniczone dowody istnienia sieci lub
nieumiejetnosc ich wykorzystania

stopniowe,

powolna internacjonalizacja (mata licz-
ba rynkéw eksportowych),

pojedynczy rynek w jednym czasie,
adaptacja istniejacej oferty

konwencjonalny,

przy uzyciu agentéw/dystrybutoréw lub
hurtownikéw,

bezposrednio do klientow

ad-hoc i oportunistyczna,

dowody na trwate reaktywne zachowa-
nie odnosnie okazji eksportowych,
atomistyczna ekspansja z niepowiagza-
nymi nowymi rynkami i klientami

Zrédto: Bell, McNaughton [2000], s. 179.
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Firma born global

proaktywna,

oznaka strategicznego mysleniai pla-
nowania,

globalne rynki niszowe/maty rynek ma-
cierzysty,

miedzynarodowa od powstania,
aktywne poszukiwanie,

zaangazowane kierownictwo

przewaga konkurencyjna,

przewaga first-mover,
»zatrzasniecie” klientéw,
btyskawiczna penetracja globalnych
nisz lub segmentdw,

ochrona i wykorzystywanie firmowej
wiedzy (tacit knowledge)

réwnoczesna, wczesna,

jednoczesna ekspansja na rynku kra-
jowym i eksport (eksportowanie moze
poprzedzi¢ aktywnos$¢ na rynku kra-
jowym),

koncentracja na ,wiodacych” rynkach,
silne dowody istnienia sieci

btyskawiczne,

szybka internacjonalizacja (duza liczba
rynkéw eksportowych),

wiele rynkéw w jednym czasie,

rozwdj nowego globalnego produktu

elastyczny,

przy uzyciu agentéw lub dystrybutoréw,
ale takze dowody na integracje z kanata-
mi klientéw, licencjonowanie, joint ven-
ture, produkcje zagraniczng itd.

ustrukturyzowana,

symptomy podejscia planowanego do
miedzynarodowej ekspans;ji,

ekspansja miedzynarodowych sieci po-
wiazan
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Jak wynika z tab. 18.1, firmy rozwijajace si¢ tradycyjnie majg ten-
dencje do reaktywnego dzialania, sa ,wypychane” na rynki zagranicz-
ne przez dekoniunkture na rynku krajowym, ,wyciggane” przez zagra-
niczne zapytania ofertowe, aktywnos¢ partneréw z sieci lub potrzebe
generowania wiekszych przychodéw w celu pokrycia kosztéw nowe-
go procesu produkcyjnego. W wielu przypadkach kierownictwo fir-
my jest raczej niechetne systemowej i strategicznej internacjonalizacji
dziatalnosci. Z kolei firmy born global sg generalnie proaktywne, kie-
rownictwo jest przedsigbiorczo zorientowane na wzrost, zaangazowane
strategicznie w internacjonalizacje i aktywne poszukiwanie szans glo-
balnych. Firmy te dazg do obslugi miedzynarodowych rynkéw niszo-
wych od niemal samego momentu powstania.

Przedsiebiorstwa tradycyjne stawiajg sobie za cel przetrwanie dzie-
ki wzrastajacej wielkosci sprzedazy, wigkszemu udzialowi rynkowe-
mu i/lub wydtuzaniu cyklu Zycia produktu. Firmy born global szuka-
ja mozliwo$ci wykorzystania posiadanej przewagi innowacyjnej z racji
pierwszenstwa (first mover advantage) i podejmuja szybka penetracje
globalnych nisz. Probuja chroni¢ posiadang wiedze i budowac lojalnos¢
klientéw (lock-in clients). Nalezy pamietaé, ze szybkie tempo zmian
technologicznych przyczynia sie do skracania cyklu zycia produktu.

Firmy tradycyjne koncentrujg si¢ we wczesnych fazach swojego zy-
cia na rynku krajowym, a nast¢pnie stopniowo wchodza na psycho-
logicznie, kulturowo ,,bliskie” rynki zagraniczne. Czgsto wchodzg na
jeden rynek w jednym czasie. Skupiaja si¢ na niewielu kluczowych
rynkach, oferujgc posiadane produkty dostosowane do istniejacego
tam zapotrzebowania. Natomiast w przypadku firm born global rynek
krajowy i zagraniczna ekspansja wydaja si¢ dzialalnosciami konku-
rencyjnymi wobec siebie, za$ internacjonalizacja moze nawet poprze-
dza¢ wejscie na rynek krajowy. Born global sa pod wptywem global-
nych trendéw, wchodzg na wiodace (wzrostowe i gwarantujgce wysoka
efektywno$¢) rynki jednoczesnie, z nowym globalnym produktem,
pomimo istniejgcego czesto dystansu psychologicznego czy kulturo-
wego miedzy rynkami.

Sposoby wchodzenia na rynki zagraniczne réwniez s3 odmienne.
Podczas gdy przedsiebiorstwa tradycyjne rozpoczynaja internacjonali-
zacje od konwencjonalnego eksportu posredniego czy bezposredniego,
tirmy born global - oprocz sprzedazy eksportowej bezposredniej przez
zagranicznych dystrybutoréw, agentéw i wlasne przedstawicielstwa
dystrybucyjno-handlowe - wchodza na rynki zagraniczne metodami
kontraktowymi oraz poprzez inwestycje zagraniczne. Mimo bariery
zasobowej i bariery wiedzy na temat rynkéw zagranicznych, bardziej
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Rysunek 18.3. Eklektyczny model internacjonalizacji matej firmy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Bell, McNaughton [2000], s. 180.

609

Ekspansja miedzynarodowa matych i $rednich przedsiebiorstw



zaawansowane strategie wchodzenia s3 mozliwe dzigki sieciom mie-
dzynarodowym, w ktorych przedsigbiorstwo born global funkcjonuje.

Zasadnicza réznica miedzy dwoma omawianymi modelami dotyczy
calo$ciowego charakteru strategii internacjonalizacji przedsiebiorstwa tra-
dycyjnego i globalnego. Strategia tego pierwszego ma charakter oportu-
nistyczny. Internacjonalizacja przebiega niesystematycznie, nieplanowo,
nieregularnie i nie stanowi integralnej czesci strategii wzrostu przedsie-
biorstwa. W przypadku przedsigbiorstwa globalnego internacjonalizacja
przebiega planowo i stanowi zasadnicze zrodlo jego wzrostu i rozwoju.
Przekonanie o potrzebie ekspansji miedzynarodowej rodzi si¢ wewnatrz
firmy i jest wynikiem silnej orientacji przedsigbiorczej menedzeréw oraz
ich $wiadomosci szans rozwojowych w otoczeniu globalnym.

Wymienione rdznice zostaly zawarte w eklektycznym modelu in-
ternacjonalizacji malej firmy Bella i McNaughtona [2003]. Model cha-
rakteryzujacy firmy tradycyjne oraz firmy born global, z uwzglednie-
niem podziatu tych drugich na knowledge-based i knowledge and/or
service intensive, przedstawia rys. 18.3.

Wirod miodych firm globalnych tempo internacjonalizacji jest deter-
minowane tym, czy firmy s3 technologicznymi innowatorami, czy tez
beneficjentami innowacji. Ci pierwsi sa bardziej skfonni do internacjona-
lizacji w szybszym tempie. W przypadku firm service intensive postugi-
wanie si¢ franchisingiem i wypracowang komercjalizacja ustug na rynku
krajowym jest warunkiem po6zniejszej blyskawicznej internacjonalizacji.

Autorzy modelu uznaja, iz proces internacjonalizacji nie jest ani li-
niowy, ani jednokierunkowy. Po okresach intensywnej internacjona-
lizacji moga nastepowac okresy stabilizacji albo deinternacjonalizacji
(wycofania). Termin ,stan internacjonalizacji” nalezy rozumie¢ jako
stopien internacjonalizacji, na ktdry wplywaja czynniki zewnetrzne:
atrakcyjnos¢ rynku krajowego i rynkéw zagranicznych, faza cyklu ko-
niunkturalnego w tych obszarach oraz czynniki wewnetrzne: kapitat
ludzki, zasoby finansowe. Czynnikiem krytycznym w procesie decy-
zyjnym zwigzanym z ekspansja migdzynarodows jest jednak orientacja
przedsigbiorcza menedzera/wtasciciela i jego obycie miedzynarodowe.

18.2.4. Rola Internetu w przyspieszonej
internacjonalizacji biznesu

Pojawienie si¢ Internetu uczynito z informacji coraz wazniejszy za-
sob dla biznesu. W kontekscie internacjonalizacji Internet pozwala na
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szerzenie informacji — prowadzenie globalnego e-biznesu przez mniej-
sze podmioty gospodarcze, nabywanie informacji oraz dzielenie si¢
nimi. Takie zastosowania Internetu pozwalajg na wzrost migedzynaro-
dowy, kreowanie wiedzy i kapitalu spolecznego.

Szerzenie informacji — stworzenie wlasnej strony WWW z infor-
macjami o biznesie i aktualng ofertg oznacza dostep do klientéw zlo-
kalizowanych na calym $wiecie. W przypadku malych podmiotéow
pochodzacych z rynkéw wschodzacych, oferujacych produkty o du-
zej warto$ci dodanej, wysoce wiedzochlonne, kontakt elektroniczny
z rynkami rozwinietymi daje wiekszg szanse na szybka komercjaliza-
cje technologii.

Dzielenie si¢ informacja - technologie informatyczno-komunika-
cyjne (Internet, intranet, extranet) pozwalaja na koordynacj¢ dziatan
biznesowych w skali §wiata. Zapoczatkowaly ere korporacji wirtual-
nych - organizacji uczacych sie, inteligentnych, sieciowych. W latach
90. XX w. nastapil wzrost zainteresowania mozliwo$ciami wspdtpracy
miedzy firmami, polaczony z wykorzystaniem technologii informacyj-
nych i komunikacyjnych (ICT). Partnerstwo strategiczne zaklada dzie-
lenie si¢ ze sobg wiedza i kluczowymi kompetencjami w celu stworze-
nia synergii oraz nowych zrédel przewagi konkurencyjnej. Kreowany
poprzez wzajemne relacje sieciowe kapital spoteczny jest Zrédtem wie-
dzy na temat rynkow zagranicznych, praktyki biznesu miedzynarodo-
wego i wiedzy technologicznej.

Wiedza
rynkowa

Nabywanie
informacji
Dzielenie sig 2 Kapitat Ekspansja
informacijg "I spoleczny migdzynarodowa
Dyfuzja \
informacji /

Wiedza
technologiczna

Rysunek 18.4. Wptyw Internetu na wczesna internacjonalizacje biznesu

Zrédto: Prashantham [2004], s. 76.

Nabywanie informacji - dzigki Internetowi firmy moga generowac
wiedze na temat rynkéw zagranicznych, szacowac ich atrakcyjnos$¢ i wy-
biera¢ w pierwszej kolejnosci dla swoich operacji biznesowych te, ktdre
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zapewniaja szybka i efektywng komercjalizacje ich produktow o duzej
wartoéci dodanej i tym samym wysokie tempo wzrostu biznesu. Stoso-
wanie jednoczesnie metody bezposredniej i posredniej identyfikowania
najlepszych lokalizacji dla operacji miedzynarodowych umozliwia neu-
tralizowanie niedoskonatosci wielonarodowych statystyk dotyczacych
wielkosci i dynamiki konsumpcji okreslonych kategorii produktowych
w poszczegolnych krajach. Statystyki wielonarodowe publikowane sa
w sieci przez organizacje miedzynarodowe, takie jak OECD, Bank Swia-
towy, MEW, WTO, WHO, NATO, ONZ czy EUROSTAT. Najnowsze
zestawienia i raporty moga by¢ platne lecz koszt informacji wydaje si¢
relatywnie niski w poréwnaniu z osigganymi korzysciami.

Po statystyki narodowe i inne szczegdlne wsparcie informacyj-
ne firmy moga zwracac si¢ elektronicznie do agencji rzadowych po-
szczegblnych panstw, ktore pelnig role serwisow informacyjnych dla
inwestoréw zagranicznych w zakresie uwarunkowan ekonomicznych,
prawnych, rynkowych, sektorowych wystepujacych w tych panstwach.
Odpowiednikiem takiego serwisu w Polsce jest Polska Agencja Infor-
macji i Inwestycji Zagranicznych.

Technologie informacyjne nie tylko pozwalaja precyzyjnie ustali¢
najlepsze rynki docelowe dla biznesu, lecz takze wyszuka¢ w wybra-
nych lokalizacjach potencjalnych partneréw strategicznych. Przykla-
dem szans wynikajacych z aplikacji Internetu jest system Kompass,
majacy swoje serwisy kojarzenia przedsigbiorstw w ponad 60 krajach.

Przyktad 8
Medicalgorithmics S.A. - historia i charakterystyka dziatalnosci

Przedsiebiorstwo zostato zatozone w Warszawie w 2005 r. jako spo6tka z ograniczona odpowie-
dzialnoscia, przeksztatcone w 2010 r. w spotke aukcyjng notowang na alternatywnym rynku
NewConnect. Obecnie spétka zatrudniajaca 39 0séb jest juz na parkiecie podstawowym GPW
w Warszawie i uchodzi za pierwszy polski high-tech uznany na Swiecie.

Spotka jest producentem i dostawca innowacyjnej technologii w obszarze zdalnej diagno-
styki kardiologicznej. Specjalizuje sie w zakresie zdalnego monitoringu i analizy sygnatu EKG
w oparciu o autorska technologie. Urzadzenie typu smartfon spetnia funkcje rejestratora sygna-
tow biomedycznych oraz petni funkcje polegajaca na wstepnym przetwarzaniu danych, przesy-
taniu danych poprzez sieci komérkowe i zarzadza ankietowaniem pacjentéw. Urzadzenie wypo-
sazone jest w trzy elektrody, ktére umieszczane sg przez pacjenta w okolicach klatki piersiowe;.
Urzadzenie w nieprzerwany sposéb uzyskuje sygnat EKG za posrednictwem elektrod i rejestruje
g0 W pamieci urzadzenia oraz przeprowadza wstepna analize sygnatu EKG z wykorzystaniem
specjalistycznego oprogramowania opartego na autorskich algorytmach. Odbiorcami techno-
logii spotki sa niezalezne osrodki zdalnej diagnostyki i testow (ang. Independent Diagnostic
Testing Facilities - IDTF), Swiadczace ustugi diagnostyczne w Stanach Zjednoczonych na rzecz
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szpitali, klinik, gabinetoéw kardiologicznych i innych jednostek stuzby zdrowia w skali regional-
nej. Produktem oferowanym przez spotke jest zaawansowany technologicznie system do zdal-
nej dtugoterminowej diagnostyki kardiologicznej - system PocketECG, oferowany wraz z ustuga-
mi dodatkowymi.

System PocketECG zostat opracowany przez zesp6t pracownikéw pod kierownictwem na-
ukowym zatozycieli spotki: dra Marka Dziubinskiego (38 lat) oraz dra Marcina Szumowskiego
(46 lat). System PocketECG generuje i udostepnia na biezaco wyniki monitoringu oraz za pomoca
opracowanych algorytméw analizuje i systematyzuje wyniki badania w postaci raportu w stan-
dardzie raportu z badania metodg Holteral2. W odniesieniu do urzadzen dostepnych obecnie na
rynku system PocketECG charakteryzuje sie m.in. najdtuzszym czasem zdalnego monitoringu
arytmii w warunkach domowych, zdalnym dostepem do petnego zapisu monitoringu oraz petna
statystyczng analizg zaburzen rytmu serca.

Przez pierwsze lata funkcjonowania spétki i jej poprzedniczki prawnej - spotki
Medicalgorithmics Sp. z 0.0. - skupiano sie na dziatalnosci badawczej i rozwojowej, w szczegdl-
nosci obejmujacej prace nad elementami systemu PocketECG, tj. inteligentnymi algorytmami
diagnozujacymi prace serca, oprogramowaniem systemu i aplikacjag medyczna oraz nad ochro-
ng wtasnosci intelektualnej i dopuszczeniem produktu do sprzedazy. W styczniu 2008 r. zakon-
czono prace nad prototypem systemu PocketECG pierwszej generacji - systemem stuzacym do
zdalnego monitorowania pracy serca pacjenta. W laboratorium badawczym w Gdarisku i w War-
szawie prowadzone s3 prace nad algorytmika systemu oraz specjalistycznym oprogramowa-
niem, jak réwniez testy kolejnych wersji systemu PocketECG. Produkcja urzadzen do rejestracji
i transmisji sygnatu EKG w ramach systemu PocketECG ma miejsce w zaktadzie produkcyjnym
w Gdansku. Samodzielne prowadzenie dziatalnosci produkcyjnej umozliwia spdtce zachowanie
petnej kontroli nad kluczowymi etapami procesu produkcyjnego, wysoka jakos$¢ produktu kon-
cowego i ochrone tajemnic technologicznych. Lokalizacja zaktadu produkcyjnego oraz dziatu
badan i rozwoju w Polsce stanowi zrédto przewagi konkurencyjnej w postaci nizszych kosztéw
pracy oraz wykwalifikowanej kadry pracowniczej.

W kwietniu 2008 r. sp6tka otrzymata pozwolenie na sprzedaz systemu PocketECG w Polsce,
w kwietniu 2009 r. wprowadzita go na rynek portugalski, a w sierpniu 2009 r. na rynek belgijski.
Ze wzgledu na ograniczong chtonno$¢ rynku krajowego i relatywnie niski poziom innowacyjno-
$ci rynku zdalnych ustug kardiologicznych w Polsce i Europie, podjeto decyzje o ekspansji na
rynek amerykariski. Rozpoczeto proces certyfikacji produktu na rynku Stanéw Zjednoczonych,
w wyniku czego w maju 2009 r. sptka otrzymata decyzje o dopuszczeniu systemu PocketECG do
sprzedazy na rynku Stanéw Zjednoczonych, wydang przez FDA. Sprzedaz na rynku Standw Zjed-
noczonych realizuje za posrednictwem partnera strategicznego AMI Monitoring Inc., z ktérym
podpisano w grudniu 2011 r. umowe o wspotpracy na czas nieokreslony.

AMI Monitoring Inc. jako IDTF $wiadczy ustugi diagnostyczne na rzecz placéwek medycznych
w Stanach Zjednoczonych z wykorzystaniem systemu PocketECG. Podmiot ten odpowiedzial-
ny jest rowniez za promocje systemu PocketECG wsrdd lekarzy kardiologdw oraz w placéwkach
medycznych, w celu wywiazania sie ze zobowiazan dotyczacych wzrostu sprzedazy.

Pierwszy system PocketECG wprowadzono na rynek amerykanski w lutym 2010 r. W mar-
cu2009r. w Polsce, aw Il kwartale 2010 r. w USA sp6tka wprowadzita do sprzedazy system Pocke-
tECG Il generaciji, oferujacy znacznie poprawione wtasnosci diagnostyczne. W listopadzie 2010 .
oferta Medicalgorithmics, skierowana do klientéw na rynku amerykariskim, zostata wzbogacona
o specjalistyczne ustugi programistyczne umozliwiajagce podmiotom korzystajacym z systemu
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PocketECG dostosowanie oprogramowania do rozliczania sie z ubezpieczycielami, przychod-
niami, a takze rozliczanie otrzymywanych refundacji. W grudniu 2010 r. wprowadzono do oferty
ustuge outsourcingu telemedycznego dla klientow amerykanskich, w szczegdlnosci ustugi prze-
twarzania i analizy danych w sektorze telemedycznym. W styczniu 2011 r. uruchomiono centrum
outsourcingu ustug telemedycznych i rozpoczeto sprzedaz systemu PocketECG na rynku Standw
Zjednoczonych w systemie abonamentowym. W trakcie roku 2011 spétka kontynuowata eks-
pansje na dotychczasowych rynkach z poszerzeniem o rynek krajow Azji Potudniowo-Wschod-
niej oraz Bliskiego Wschodu.

Na obszarze Azji Potudniowo-Wschodniej oraz Bliskiego Wschodu spétka prowadzi sprzedaz
we wspotpracy z partnerem lokalnym - Everist Genomics Inc. z siedziba w Morgan Road w Sta-
nach Zjednoczonych, z ktérym podpisano umowe o wspétpracy w 2011 r. Partner lokalny dyspo-
nuje kanatami sprzedazy na tym obszarze geograficznym oraz wiedza o rynku lokalnym. Everist
Genomics Inc. nabyt prawa licencyjne (franchising) do sprzedazy urzadzen i ustug Swiadczonych
za pomoca systemu PocketECG oraz wytaczno$é na okreslonym terytorium. Oprogramowanie
dostarczane jest przez spétke na warunkach okreslonych w umowie licencyjnej. Wedtug zapisow
umowy licencyjnej spotka realizuje przychody z trzech zrédet:

« ustalonej corocznej optaty licencyjnej za wytacznosé na sprzedaz systemu na danym tery-
torium,

« prowizji od poziomu sprzedazy realizowanej przez partnera lokalnego,

« przychoddw ze sprzedazy urzadzen PocketECG oraz czesci zapasowych.

Spétka kontynuowata intensywne prace rozwojowe dotyczace czesci sprzetowej systemu
PocketECG, algorytmiki i obszaru informatycznego systemu, a takze prace nad nowa generacja
systemu PocketECG. W trakcie 2011 roku spotka sfinalizowata prace nad modelem PocketECG
BT-ECG IIB (ulepszona wersja systemu PocketECG Il generacji) i wystapita z wnioskiem do FDA
o wydanie pozwolenia na wprowadzenie tego urzadzenia do obrotu na rynku Stanéw Zjedno-
czonych.

Gtownym projektem badawczo-rozwojowym prowadzonym w 2012 r. byto stworzenie syste-
mu PocketECG Ill generacji jako zintegrowanej platformy unifikujacej w jednym rozwiazaniu naj-
powszechniej wykorzystywane nieinwazyjne metody diagnostyki arytmii, czyli badanie metoda
Holtera (ang. Holter Monitoring), diagnostyke metoda zdarzeniowych rejestracji EKG (ang. Event
Monitoring) oraz diagnostyke za pomoca mobilnej telemetrii kardiologicznej (ang. Mobile Car-
diac Outpatient Telemetry). Wobec zaawansowania prac w roku 2012, w roku 2013 wykonywane
s3 gtdwnie testy sprzetowe i programistyczne oraz podejmowane s3 dziatania w zakresie uzy-
skania certyfikacji i dopuszczen do obrotu na rynkach lokalnych. Jeszcze w trakcie 2012 r. spot-
ka uzyskata niezbedne pozwolenia na uzywanie systemu PocketECG Il na terenie USA. Oficjalna
premiera systemu odbyta sie w maju 2013 r. na miedzynarodowej konferencji naukowej potaczo-
nej z targami Heart Rhythm 2013 w Denver w USA.

Kolejny projekt spotki, eHealthMonitor, w trakcie 2012 r. przeszedt w catosci przez faze ustale-
nia grup uzytkownikéw przysztej platformy oraz szczegdtowych analiz potrzeb przysztych klien-
téw. Gtownymi uzytkownikami czesci kardiologicznej platformy beda lekarze kardiolodzy oraz
pracownicy naukowi zajmujacy sie problemami kardiologicznymi. W roku 2013 prowadzone byty
w zakresie tego projektu gtéwnie prace programistyczne. W lutym 2013 r. miata miejsce prezenta-
cja efektow pierwszego roku projektu oraz ocena dotychczasowych prac przez ekspertow z dzie-
dziny informatyki medycznej, zatrudnionych przez Komisje Europejska. Eksperci ocenili pozytyw-
nie dokonania pierwszego roku projektu, tym samym zatwierdzajac sprawozdanie za ten okres.
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Przewagi konkurencyjne

Dotychczasowe osiggniecia spotki w obszarze prowadzonej dziatalnosci staty sie mozliwe dzieki
posiadanym przewagom konkurencyjnym, takim jak:

1. Kapitat ludzki:

« informatycy i programisci o wysokich kwalifikacjach - gtéwnie absolwenci Uniwersytetu
Warszawskiego i Politechniki Warszawskiej,

» zarzad posiadajacy szerokie doswiadczenie w branzy i specjalistyczng wiedze na temat pro-
duktu oraz rynkéw, na ktérych funkcjonuje spétka,

« struktura wtascicielska spétki - jednym z mniejszo$ciowych akcjonariuszy jest Ronald Gale
Landes, prezes Landes Bioscience, prestizowego wydawnictwa biomedycznego; akcjonariu-
szem jest rowniez New Europe Ventures z siedzibg w Nowym Jorku, dzieki czemu spotka ma
dostep do sieci kontaktow umozliwiajacych zdobywanie nowych kontaktow biznesowych.

2. Specjalistyczna wiedza technologiczna i unikatowe doswiadczenie dzieki kompilacji wiedzy
i doswiadczenia poszczegdlnych cztonkéw zespotu, obejmujace nastepujace obszary:
 doswiadczenie w tworzeniu technologii przetwarzania sygnatow cyfrowych (DSP - ang.
Digital Signal Processing),

« doswiadczenie w tworzeniu ztozonych aplikacji mobilnych i bazodanowych (Android OS,
Windows Phone OS),

. dodwiadczenie w certyfikacji urzadzen medycznych,

« doswiadczenie zwigzane z budowaniem wartosci intelektualnej opracowywanej technologii
w skali miedzynarodowej,

« doswiadczenie w projektowaniu i produkcji zaawansowanych urzadzen elektronicznych
i medycznych,

- doswiadczenie w efektywnym pozyskiwaniu i wykorzystywaniu finansowania w ramach do-
tacji ze Srodkéw Unii Europejskiej i innych sSrodkéw publicznych oraz w ramach wspétpracy
z capital ventures.

3. Unikatowy i innowacyjny produkt - opracowana przez spotke i wykorzystywana w Stanach
Zjednoczonych, wybranych krajach europejskich i Indiach zaawansowana diagnostycznie
i technologicznie platforma do badania arytmii, chroniona prawem patentowym.

4. Efektywny model biznesowy, opierajacy sie na sprzedazy przede wszystkim na rynku Stanéw
Zjednoczonych technologii tworzonejw Polsce oraz ustug dodatkowych Swiadczonych z Polski.

5. Wdrozony system zarzadzania jakoscia dla producenta urzadzen medycznych (ISO 9001 i ISO
13485) gwarantujacy wysoka jakos¢ produktow i ustug spotki.

Model ekspansji miedzynarodowej

Catosc¢ przychoddw ze sprzedazy spétka realizuje w ramach jednej linii biznesowej - sprzedazy
systemu PocketECG i ustug dodatkowych. Do gtéwnych ustug dodatkowych $wiadczonych przez
emitenta zaliczaja sie: opis badan wykonywanych za pomoca systemu PocketECG (ustugi out-
sourcingu telemedycznego), ustugi utrzymania systemu PocketECG, ustugi integracji systemu
PocketECG z systemem informatycznym placéwki medycznej, ustugi rozwoju oprogramowania
informatycznego wspierajacego prace z systemem PocketECG.

Spoétka rozwija sie miedzynarodowo wedtug modelu born global. Rozpoczeta sprzedaz do
Stanéw Zjednoczonych w potowie 2010 ., osiggajac na koniec roku 2010 udziat sprzedazy zagra-
nicznej na poziomie 48% catkowitych przychoddéw ze sprzedazy. W wyniku dynamicznego wzro-
stu przychodow ze sprzedazy w Stanach Zjednoczonych rynek ten od 2011 r. jest podstawowym
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rynkiem sprzedazy spotki. W 2012 r. udziat sprzedazy zagranicznej w catkowitych przychodach
ze sprzedazy wynidst 99%, w tym 99% przychoddw ze sprzedazy zagranicznej (o warto$ci 10 809
tys. zt) zrealizowano w Stanach Zjednoczonych. Przychody ze sprzedazy w Azji na poziomie 1196
tys. zt w 2011 r. byty zwigzane z zawarciem umowy z Everist Genomics - dystrybutorem na ryn-
kach azjatyckich.

Tabela 1. Struktura przychoddw ze sprzedazy spétki w podziale na sprzedaz krajowa i zagra-
niczna w latach 2010-2012 (w tys. zt)

Przychody 2010 Udziat 2011 Udziat 2012 Udziat
Sprzedaz krajowa 2 146 52% 308 5% 153 1%
Sprzedaz zagraniczna 1962 48% 5497 95% 10809 99%
Przychody razem 4107 100% 5805 100% 10962 100%

Tabela 2. Struktura przychodéw ze sprzedazy zagranicznej spotki w latach 2010-2012 (w tys. zt)

Przychody 2010 Udziat 2011 Udziat 2012 Udziat
USA 1887 96% 4300 78% 10750 99%
UE 65 3% 0 0% 0 0%
Azja 10 1% 1196 22% 59 1%
Przychody razem 1962 100 % 5497 100% 10 809 100%

Celem strategicznym Medicalgorithmics w perspektywie najblizszych lat jest osiggniecie pozy-
cji wiodacego dostawcy nowoczesnych rozwiagzan technologicznych w dziedzinie zdalnej diag-
nostyki kardiologicznej na terenie Standéw Zjednoczonych i Europy. Spétka zamierza zrealizo-
wad powyzszy cel strategiczny poprzez rozwdj organiczny, przede wszystkim w oparciu o rozwdj
technologii oraz planowane inwestycje kapitatowe. Rozwéj organiczny spotka planuje opierac
na wypracowanym modelu biznesowym oraz dalszym rozwoju systemu PocketECG, m.in. w kie-
runku szerszego zastosowania wypracowanej technologii w kardiologii oraz w innych dziedzi-
nach telemedycyny, jak réwniez na $wiadczeniu ustug dodatkowych.

Réwnolegta realizacja Sciezki rozwoju przez przejecia umozliwi spotce zaistnienie na rynku
badan klinicznych lekéw lub innym rynku ustugowym w branzy zwigzanej z medycyna i teleme-
dycyna, ktdre to rynki od dtuzszego czasu postrzegane sa przez zarzad jako istotne strategicz-
nie. Zarzad oczekuje takze osiagniecia istotnych efektow synergii we wspotpracy z podmiotem
przejmowanym dzieki zastosowaniu wypracowanych rozwiazan sprzetowych, technologicznych
i organizacyjnych.

Profile kompetencyjne liderow Medicalgorithmics S.A.

Marek Dziubinski - wspé6tzatozyciel sp6tki, prezes zarzadu, posiada 14,73% akcji spétki. UkoR-
czyt studia magisterskie na Uniwersytecie Warszawskim, Miedzywydziatowe Studia Ochrony
Srodowiska - specjalizacja na Wydziatach Fizyki, Matematyki i Informatyki. W latach 2000-2006
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kontynuowat studia doktoranckie na Politechnice Gdariskiej w Katedrze Systemdéw Multime-
dialnych. Praca doktorska Marka Dziubinskiego zostata wyrdzniona przez Politechnike Gdan-
ska oraz na szczeblu krajowym. Marek Dziubinski jest autorem licznych publikacji naukowych,
artykutéw w czasopismach naukowych oraz referatéw konferencyjnych. Przez ostatnie 14 lat
kariery zawodowej byt zwigzany z opracowywaniem algorytmoéw cyfrowego przetwarzania
sygnatow, w szczegdlnosci koncentrujac swojg aktywnosé w obszarze analizy sygnatow perio-
dycznych i quasi-periodycznych. Technologia PocketECG opiera sie na stworzonym przez Mar-
ka Dziubinskiego samouczacym sie algorytmie interpretacji sygnatu EKG, dziatajacym na bazie
ograniczonej ilosci odprowadzen sygnatu, generujacym wyniki w czasie rzeczywistym.

Marcin Szumowski - wspotzatozyciel spotki, cztonek Rady Nadzorczej, posiada posrednio po-
przez Szumowski Investments SKA ok. 3% akgji spotki. W latach 1988-1991 odbywat studia li-
cencjackie i uzyskat tytut licencjata w dziedzinie meteorologii (University of Massachusetts,
Lowell, MA). Kontynuowat nauke w latach 1991-1997, uzyskujac tytut magistra i doktora nauk
(MS, PhD) w dziedzinie fizyki atmosfery (University of Illinois, Urbana, IL). W 2001 r. ukoriczyt stu-
dia MBA o specjalizacji w zakresie miedzynarodowego marketingu i finanséw z dodatkowa spe-
cjalizacjg w zakresie e-biznesu i rozwoju przedsiebiorczosci (University of Nevada, Reno, NV).
Pozostali cztonkowie Zarzadu i Rady Nadzorczej maja wyrdzniajace kompetencje zawodowe
i doswiadczenie biznesowe, w tym miedzynarodowe.

Wyniki finansowe osiagane przez spotke
Spotka odnotowuje nieustanny, spektakularny wzrost produkcji, sprzedazy, udziatu w rynku
amerykanskim oraz we wskaznikach rentownosci.

Tabela 3. Podstawowe wskazniki rentownosci spotki

or s e 1-3Q 1-3Q
Wyszczegolnienie 2012 2011 2010

yszczeg 2013 2012
Rentownosc sprzedazy
brutto 64,13% 63,70% 64,21% 51,05% 30,94%
Rentowno$¢ EBITDA 68,34% 67,56% 68,48% 58,37% 51,56%
Rentownosc¢ dziatalno-
$ci operacyjnej (EBIT) 65,10% 63,65% 64,51% 53,19% 46,67%
Rentownos$é netto 72,65% 61,96% 67,62% 51,78% 42,57%
Rentownosc kapitatow
wtasnych (ROE) b.d. b.d. 10,05% 25,30% 65,54%
Rentownosc¢ aktywow
(ROA) b.d. b.d. 9,81% 22,35% 60,07%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie prospektu emisyjnego spétki, zatwierdzonego 10 stycznia
2014 r. [dostep: 13.09.2015].

Ekspansja miedzynarodowa matych i $rednich przedsiebiorstw 617



¢wiczenia

1. Dlaczego ekspansja miedzynarodowa jest coraz bardziej popularna
strategia wzrostu i rozwoju biznesu?

2. Jakie korzyscitacza sie z internacjonalizacjg biznesu?

3. Kiedy i dlaczego przedsiebiorstwa zaczety rozwijaé sie miedzy-
narodowo wedtug modelu born global?

4. Podaj krétkie charakterystyki modelu tradycyjnego i globalnego eks-
pansji miedzynarodowej biznesu.

5. Ktéry model ekspansji miedzynarodowej biznesu nalezy rekomendo-
wac polskim przedsiebiorstwom i dlaczego?

6. Scharakteryzuj model ekspansji miedzynarodowej Medicalgorith-
mics S.A.

7. Scharakteryzuj profil kompetencyjny zatozycieli i menedzeréw tej
spotki.

8. Jakiego typu born-global jest Medicalgorithmics S.A.?

9. Jaka wiedza stanowi zrodto przewagi konkurencyjnej omawianej
spotki?

10. Czy spdtka ta miata ugruntowana pozycje konkurencyjna w Polsce, za-
nim podjeta ekspansje miedzynarodowga?

11. Scharakteryzuj sposoby wejscia Medicalgorithmics S.A. na rynki za-
graniczne.

12. Jakie korzys$ci spdtka ta odnosi dzieki internacjonalizacji?

13. Cowiadomo natemat sieci partnerstwa strategicznego Medicalgorith-
mics S.A.?

14. Zbuduj scenariusz dla tej spotki, gdyby rozwijata sie wedtug modelu
tradycyjnego.
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