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Streszczenie: Przemiany we wspotczesnej gospodarce swiatowej w duzej mierze nastgpujace
pod wplywem rewolucyjnych wynalazkow w sferze komunikacji umozliwity powstanie
przedsigbiorstw wirtualnych. Szczegodlng ich odmiana sa tzw. born global, czyli rozpoczyna-
jace dziatalno$¢ migdzynarodowa bezposrednio po powstaniu. Wydaje sig, ze formuta przed-
sigbiorstwa wirtualnego jest szczegélnie przydatna dla malych i $rednich przedsigbiorstw
ze wzgledu na ich specyficzne cechy, takie jak nieskomplikowana struktura organizacyjna,
bezposrednie zarzadzanie, proste kanaty komunikacji, duza szybko$¢ podejmowania decyzji
wobec braku biurokratycznych procedur, wydajne dziatania i elastycznos¢ reakcji na zmiany
w otoczeniu. Wirtualne potaczenie podstawowych kompetencji MSP moze rowniez pomoc
w przezwycigzeniu niedoboréw materialnych i niematerialnych zasoboéw pojedynczego
przedsigbiorstwa i decydowa¢ o mozliwosci realizacji danego przedsigwzigcia. W konse-
kwencji MSP moga wykorzystywa¢ w skuteczny sposob swoj potencjat, wejéé na wezesniej
niedostgpne nisze rynkowe, wzmocni¢ swoja pozycj¢ w stosunku do klientéw, lepiej spetni¢
ich oczekiwania i ogélnie wzmocni¢ swoja konkurencyjnos¢. Podstawowym warunkiem wir-
tualnej dziatalnosci firmy jest doswiadczenie w korzystaniu z elektronicznego przetwarzania
danych i mediéw elektronicznych. MSP powinny mie¢ takze odpowiednia wiedze w zakresie
biznesu migdzynarodowego oraz znajomos¢ jgzykow obcych, a przynajmniej jezyka angiel-
skiego. Bardzo wazna dla tego rodzaju dziatalnosci jest rzetelno$¢ i wzajemne zaufanie przed-
sigbiorstw. Tych cech czgsto brakuje MSP z rynkéw wschodzacych (réwniez z Polski), co
oprocz innych powodow sprawia, ze bardzo rzadko podejmuja one dziatalno$¢ wirtualna.

Stowa kluczowe: mate i $rednie przedsigbiorstwo, wirtualna struktura, born global, globali-
zacja, sieci powiazan.

1. Wstep

Rozwoj procesow globalizacji zwiazany jest z intensyfikacja réznego typu powiazan
sieciowych wewnatrz przedsigbiorstw i pomigdzy nimi. Specjalng ich forma, ktora
pojawila si¢ stosunkowo niedawno, sa tzw. przedsigbiorstwa wirtualne. Ich teoria
nie zostata opracowana do tej pory — stanowia one dla niej istotne wyzwanie. Niniej-
szy artykul ma na celu przyblizenie ich istoty i uwarunkowan, a tym samym wydaje
si¢, ze moze stanowi¢ przyczynek do ich poznania i teoretycznego ujgcia. Wsrdd
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zajmujacych si¢ tym problemem nie ma zgodnosci co do ich definicji. Wydaje sig, ze

okreslenie wirtualnego przedsigbiorstwa jako ,,opartej na wysoko rozwinigtych, in-

formacyjnych i komunikacyjnych technologiach sieci powiazan, ktorych celem jest

czasowe wspolne wystepowanie na rynku”, oddaje glowne cechy tego zjawiska.

Bardziej szczegotowe okreslenie wirtualnego przedsigbiorstwa wskazuje, ze jest to

[Albers, Wolf 2003, s. 8; Krystek, Zur 2002, s. 863-867]:

e sie¢ prawnie i gospodarczo samodzielnych przedsigbiorstw;

e czasowa forma wspolpracy zorientowana na projekt;

e polaczenie kluczowych kompetencji uczestnikow;

e istnienie intensywnych dwu- i wielostronnych powiazan;

e organizacja, w ktorej centralne funkcje zarzadzania nie wystgpuja w formie zin-
stytucjonalizowanej, a lokalizacja uczestnikow nie odgrywa zadnej roli;

e sie¢ oparta na intensywnym zastosowaniu nowoczesnych technologii informa-
cyjnych i komunikacyjnych;

e wspolpraca, w ktorej kontrakty zostaly zastapione przez luzne umowy oparte na
wzajemnym zaufaniu,

e organizacja, w ktorej uczestniczace przedsigbiorstwa jednolicie wystgpuja na ze-
wnatrz;

e organizacja zorientowana na indywidualizacje produktéw i wysoka orientacj¢ na
klienta.

Wydaje sig, ze wymienione tu cechy struktur wirtualnych w istotny sposoéb od-
powiadaja specyfice organizacji i dziatalno$ci matych i $rednich przedsigbiorstw,
majacych juz pewne doswiadczenie w sieciowej wspotpracy z innymi podmiotami
gospodarczymi, w tym szczegdlnie z zagranicznymi.

2. Organizacja przedsi¢biorstwa wirtualnego

W procesie powstania przedsigbiorstwa wirtualnego mozna wyr6zni¢ dwa etapy.
Pierwszy to wspolpraca grup przedsigbiorstw zwigzana z realizacja ich ,,normalnej”
dzialalno$ci. Grupa ta obejmuje sie¢ dostawcow, producentow, podwykonawcow,
odbiorcow, rozne instytucje otoczenia biznesu itd. (rys. 1). Jest ona wzglednie stabil-
na, tzn. fluktuacja uczestniczacych w niej podmiotow jest niewielka i nieograniczo-
na w czasie. Natomiast drugi etap to utworzenie z tej sieci wirtualnego przedsigbior-
stwa, ktorego celem jest realizacja okre$lonego projektu, tj. wytworzenie produktu
lub ustugi i ich sprzedaz. Projektowany charakter powigzania decyduje o jego czaso-
wym ograniczeniu [Albers, Wolf 2003, s. 9-11; Scherm, Siiss 2001, s. 216-219]. Ma
ono jednak charakter otwarty, tzn. ciagle moga by¢ wlaczane do niego nowe przed-
sigbiorstwa, jesli ich kluczowe kompetencje begda sprzyjaty zwigkszeniu warto$ci
wytwarzanego produktu dla klienta. Uczestnictwo w przedsigbiorstwie wirtualnym
nie oznacza rezygnacji z dotychczasowej dziatalnosci, ale wejscie w nowe intensyw-
ne powiazania oparte na wymianie §wiadczen lub ich odptatnym $wiadczeniu na
rzecz innych partneréw sieci. Te §wiadczenia realizowane sa na podstawie normal-
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nych kontaktow handlowych, natomiast wspotpraca w ramach przedsigbiorstwa wir-
tualnego nastgpuje przede wszystkim bez wiazacych umow. Regulowana jest jednak
doktadnie zasadami postgpowania, ktére musza by¢ bezwzglednie akceptowane,
oraz jest oparta na wzajemnym zaufaniu. Tylko jesli ma si¢ zaufanie, ze partner be-
dzie przestrzegat ,,niepisanych zasad gry” i powstrzymywat si¢ od dziatan oportuni-
stycznych, tzn. realizacji wlasnych korzysci kosztem innych, mozna efektywnie re-
alizowa¢ przedsigwzigcia bez wiazacych uméw prawnych. Jest to jedna z waznych
przewag przedsigbiorstwa wirtualnego, zapewniajaca duza elastycznos$¢, zmniejsze-
nie kosztow i skuteczno$¢ dziatania. Wigkszos¢ przedsigbiorstw wirtualnych nie ma
zadnego instytucjonalnego kierownictwa. Wspotpraca bez instytucji koordynujacej,
oparta tylko na samoorganizacji, zapewne skonczytaby si¢ chaosem. Dlatego jedno
z przedsigbiorstw sieci — inicjator przedsigwzigcia przejmuje funkcjg strategicznego
kierownictwa [Kutschker, Schmid 2005, s. 534]. Jesli wszystkie inne funkcje prze-
kaze ono do realizacji na zewnatrz i odgrywa tylko rolg brokera w stosunku do in-
nych uczestnikow sieci, to jego przedsigbiorstwo okreslone jest jako ,,wydrazona
organizacja” (hallow organisation).

Przedsigbiorstwo wirtualne moze mie¢ takze forme spotki prawa handlowego.
Kierownictwo tej spotki koordynuje wtedy cato$¢ przedsigwzigcia, postugujac sie
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Rys. 1. Etapy powstawania przedsigbiorstw wirtualnych

Zrédlo: [Albers, Wolf 2003, s. 9].
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narzedziami, ktore nie sa zwiazane z hierarchicznym kierowaniem, bazuje na nowo-
czesnych technologiach informatycznych i komunikacyjnych, co zapewnia szybki i
wysokiej jakosci przeplyw informacji w kazdej fazie realizacji projektu. Formuta
spotki prawa handlowego lub podmiotu kierujacego zapewnia jednolite wystgpowa-
nie uczestnikoOw przedsigbiorstwa wirtualnego na zewnatrz.

3. Przyczyny powstania i korzysci wirtualnych zwigzkow

Przyczyny pojawienia si¢ wirtualnych przedsigbiorstw nalezy taczy¢ z rozwojem
procesOw globalizacji, w tym przede wszystkim z nasileniem si¢ konkurencji, ktéra
rowniez przyjeta charakter globalny [Albers, Wolf 2003, s. 11-17]. Rynki w krajach
uprzemystowionych staja si¢ coraz bardziej nasycone, zaostrza si¢ na nich konku-
rencja, rosnaca podaz prowadzi do spadku cen, co zmusza do poszukiwania rynkow
zbytu za granica. Jednocze$nie rosng wymagania konsumentow, ktorzy oczekuja
nowych produktdw, zaspokajajacych lepiej ich potrzeby w zakresie towarow i ustug.
W celu sprostania tym wyzwaniom przedsigbiorstwa rozwijaja nowe technologie
produkcji, wprowadzaja innowacje i tacza swoje kompetencje w formach, ktore
uwazaja za najbardziej efektywne (alianse strategiczne, fuzje i przejecia, rézne for-
my kooperacji). Ogromne znaczenie ma tu elastyczno$¢ i szybko$¢ dziatania, ponie-
waz cykl zycia produktow ulega stalemu skroceniu i istnieje ryzyko wyprzedzenia
przez konkurentow. Generalnie powiazania sieciowe w skali globalnej staty si¢ moz-
liwe dzigki skokowemu rozwojowi technologii informatycznych i komunikacyjnych
1 zmniejszeniu kosztow przepltywu informacji, kapitatu, ludzi i débr. Przedsigbior-
stwa wirtualne mozna bytoby nazwa¢ “quasi-klastrami”. Od rzeczywistych klastrow
r6zni je brak lokalizacji — wspdlnej przestrzeni wystgpowania. Natomiast takie ce-
chy, jak wspotpraca i konkurencja, przekazywanie wiedzy i taczenie kluczowych
kompetencji dla realizacji okreslonego przedsigwzigcia, wysokie standardy prze-
strzegania przyjetych zasad i odformalizowane stosunki oparte na zaufaniu i brak
instytucji nadrzednych, wysoce upodabniaja je do klastra. Korzysci tej formy orga-
nizacji biznesowej, podobnie jak klastrow, wynikaja ze wspomnianej juz duzej ela-
stycznosci ich dziatania. Istnieje fatwos$¢ wejscia do sieci 1 wyjscia z niej oraz wig-
czenia nowych partneréw, ktorych kompetencje dla realizacji okreslonego
przedsigwzigcia sa istotne. Potaczenie kluczowych kompetencji umozliwia szybsze
i wyzszej jakosci wykonanie zadania i przynosi efekty synergii. Mozliwy jest wigk-
szy zakres dzialania, co umozliwia osiagnigcie zar6wno wewngtrznego (u poszcze-
golnych partneréw), jak i zewnetrznego (tj. odnoszacego si¢ do calosci przedsie-
wzigcia skierowanego na rynek) efektu skali. Koszty dziatania sa minimalizowane
nie tylko w wyniku efektu skali, ale takze dezinstytucjonalizacji projektu — braku
organizacji nadrzednej, biurokracji, formalnych umow oraz oparcia powigzan sie-
ciowych na tanich i niezwykle efektywnych $rodkach przekazu i przetwarzania in-
formacji. Wspdtpraca umozliwia podjgcie przedsiewzie¢ wymagajacych rozwiazan
systemowych i przynoszacych wigksze korzysci anizeli wystgpowania w roli do-
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stawcy okreslonego komponentu. Zapewnia to opanowanie wigkszej czesci rynku.
Rosnie doswiadczenie w zakresie wspodtpracy i uczenia si¢ przez kooperacje (lear-
ning by cooperation). Ryzyko dzialania rozktada si¢ na wigksza liczbg partnerow.
Wszystko to daje przedsigbiorstwom wirtualnym przewage w konkurencji z innymi
partnerami.

4. Zagrozenia zwigzane z wirtualna dzialalnoScia

W przedsigbiorstwach wirtualnych krytycznym elementem jest wtasciwa koordyna-
cja wspotpracy. Niewystarczajaca lub nieprawidlowo zorganizowana koordynacja
moze w ogdble pozbawi¢ korzysci wynikajacych z tej koncepcji biznesu. Zagrozenia
moga wynika¢ z niewlasciwego podziatu pracy, z niejasnego okreslenia obowiaz-
kéw poszezegdlnych partnerow i ich roli w sieci oraz odpowiedzialnos$ci za realiza-
cje zadan czastkowych i caloéci przedsigwzigcia, przecenienia wtasnych mozliwo-
$ci, oporu pracownikow, ktorzy moga czué si¢ zagrozeni ze wzgledu na rodzaj
stawianych im zadan, nieprawidlowego rozliczania kosztow i zyskow pomiedzy
partnerow, oportunistycznego zachowania niektérych z nich oraz obaw przed nie-
kontrolowanym wyptywem know-how. Réwniez czynniki techniczne, jak np. nie-
kompatybilne informacyjne i komunikacyjne technologie partnerow, moga stanowic
przeszkode w osiaganiu zamierzonych efektow. Jesli podmioty przedsigbiorstwa
wirtualnego pochodza z roznych krajow, to zagrozenia staja si¢ bardziej komplekso-
we, poniewaz pojawiaja si¢ réznice w systemach prawnych, podatkowych, cenowe,
zwiazane z kursami walut, kulturowe i jezykowe oraz dotyczace koordynacji
1 wspolpracy. Wysokiej jakoSci wspolpraca, oparta na zaufaniu i rzetelno$ci partne-
réw, wsparta wysoka technologia informacyjna i komunikacyjna, jak juz byta mowa,
sa kluczowe dla sukcesu przedsigwzigcia. W poszczegdlnych krajach standardy ety-
ki biznesu sa rézne i dla organizujacego przedsigbiorstwo wirtualne wyjscie poza
wlasny krag kulturowy jest bardzo ryzykowne. W krajach rozwijajacych si¢ moze
spotkac si¢ z kolei z problemami niewystarczajacego poziomu techniki, procesu wy-
twarzania i kwalifikacji pracownikow.

Wirtualizacja dzialalno$ci mozliwa jest w kazdej sferze gospodarowania, w kto-
rej przetwarzanie informacji i elektroniczne media odgrywaja zasadnicza rolg. Wy-
daje si¢ jednak, ze tam, gdzie zindywidualizowane rozwiazania systemowe i ekono-
mia zakresu przewazaja nad masowa produkcja zwiazana z ekonomia skali i
znacznymi kosztami transferu poszczegolnych komponentéw, ma ona wigksze za-
stosowanie. Do takich naleza np. B+R, technologie informacyjne, konsulting i sprze-
daz. Szczegolnie moze ona byé przydatna dla MSP. Ze wzgledu na szczupto$é ich
materialnych i niematerialnych zasobow potaczenie kluczowych kompetencji moze
rozstrzyga¢ o mozliwos$ci realizacji okre$lonego przedsigwzigcia. W ten sposob
moga one efektywnie wykorzystywaé swodj potencjal, opanowaé wczesniej nie-
dostepne nisze rynkowe, wzmocni¢ swoja pozycj¢ w stosunku do klientdéw, lepiej
dostosowac swoja oferte do ich gustéw i generalnie wzmocnic¢ swoja pozycj¢ kon-
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kurencyjna. Poniewaz ze wzgledu na swoje naturalne cechy, takie jak nieskompliko-
wane struktury organizacji i zarzadzania, proste kanaty komunikacji, szybkos$¢ po-
dejmowania decyzji w zwiazku z brakiem biurokratycznych procedur, operatywnos¢
dziatania i mniejsze mozliwo$ci zmiany koniunktury, sa bardziej elastyczne, to ta-
twiej niz duze przedsigbiorstwa moga dostosowac si¢ do wirtualnych powiazan sie-
ciowych.

5. Rodzaje przedsi¢biorstw wirtualnych

Duza swoboda ksztattowania stosunkéw w obrebie przedsigbiorstwa wirtualnego
powoduje duze zroznicowanie ich form. Jesli wezmie si¢ pod uwagg rodzaj koope-
racji, co wydaje si¢ najwazniejszym kryterium, to mozna wyrdznic trzy zasadnicze
1ch typy [Albers, Wolf 2003, s. 18-23]:
Generalne przedsigbiorstwo wirtualne. W tym przypadku wspotpraca przedsig-
biorstw ma charakter wertykalny (rys. 2). Podmioty sa usytuowane na réznych
szczeblach tancucha tworzenia wartosci. Kazdy z podmiotéw sieci wykonuje
przypadajace na niego czastkowe zadania. Ich integracja i komercjalizacja zaj-
muje si¢ gtowne przedsigbiorstwo, ktore tylko na tym si¢ koncentruje, a wszel-
kie inne funkcje przekazuje do realizacji na zewnatrz. Wspoéltpraca jest jednokie-
runkowa, wystepuje tylko pomiedzy generalnym przedsigbiorstwem a kazdym
z uczestnikoOw z osobna. Najczesciej ten typ przedsigbiorstwa wirtualnego wy-
stepuje w przemysle przetworczym.

Przedsigbiorstwo
wirtualne
| |
Jednostronne Wielostronne
$wiadczenie ustug $wiadczenie ustug
Typ 1: Generalne Dziatalnos¢ Dziatalnos¢
przedsigbiorstwo jednorodna réznorodna
wirtualne | |
Typ 2: Wirtualna sie¢ Typ 3: Wirtualna sie¢
rozdzielcza wspierajaca

Rys. 2. Typy przedsigbiorstw wirtualnych
Zrodto: [Albers, Wolf 2003, s. 21].
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Nastepne dwa typy przedsigbiorstw wirtualnych oparte sa na horyzontalnej
wspoOtpracy podmiotow, tzn. podmioty znajduja si¢ na tym samym szczeblu tancu-
cha tworzenia warto$ci.

*  Wirtualna sie¢ rozdzielcza. W tym przypadku kompetencje podmiotow pokry-
waja si¢: ich dziatalno$¢ ma charakter jednorodny, konkuruja ze soba, ale jedno-
cze$nie wspOtpracuja. Wymiana §wiadczen nastepuje pomigdzy nimi oraz po-
migdzy nimi a przedsi¢biorstwem gldéwnym. Celem wspotpracy jest uzupetnianie
si¢ ilosciowo, objecie swym zasiggiem wigkszego obszaru rynku i przez to
zwigkszenie efektywnosci i obnizenie kosztow. Tego rodzaju dziatania sa typo-
we dla sfery logistyki, gdzie wystgpuja wirtualne powiazania pomigdzy przed-
sigbiorstwami spedycyjnymi, udostepniajacymi sobie wzajemnie do wykorzy-
stania personel i srodki transportu.

*  Wirtualna sie¢ wspierajaca. Tutaj celem wielostronnej wspodtpracy jest przede
wszystkim uzupetnianie si¢ jakosciowe. Ich dzialalno§¢ ma charakter réznorod-
ny i powoduje pokrywanie si¢ kompetencji, a wzajemna konkurencja wystgpuje
w znacznie mniejszym zakresie niz w przypadku drugim. Rowniez struktury or-
ganizacyjne sa bardziej zdecentralizowane. Sie¢ wykorzystywana jest przede
wszystkim jako rezerwa kompetencji, ktore sa uruchamiane, jesli to jest koniecz-
ne dla realizacji okreslonego projektu. Przyktady mozna znalez¢ m.in. w sferze
konsultingu. Dziatajace w zorganizowanych wirtualnych sieciach firmy wymie-
niaja specjalistyczne ustugi zwiazane z ich kluczowymi kompetencjami, ktore sa
integrowane przez glowne przedsigbiorstwo.

Czgstotliwos$¢ wystepowania poszczegolnych form zalezy od wielu czynnikow,
w tym przede wszystkim, jak juz byta mowa, od branzy, a takze celow przedsigbior-
stwa i jego kompetencji, w tym zdolnos$ci do tworzenia okreslonego rodzaju powia-
zan wirtualnych.

6. Wirtualna dzialalno$¢ wewnatrz przedsigbiorstwa

W kontek$cie problemow wirtualnej wspolpracy migdzy réznymi partnerami z roz-
nych krajow wirtualizacja niektorych sfer dziatalnosci w obrgbie jednego przedsig-
biorstwa migdzynarodowego wydaje si¢ bezpieczniejsza (rys. 3). Warunkiem jest
jednak istnienie niezbg¢dnych do realizacji danego projektu kluczowych kompetencji
poszczegdlnych jego jednostek (spotek-corek) 1 polaczenie ich sprawnymi systema-
mi informatyczno-komunikacyjnymi. Utworzony wirtualny dzial stanowi wtedy sa-
modzielna jednostke majaca okreslone zasoby materialne i kadrowe oraz zadania,
ktorych horyzont czasowy jest okreslony lub tez maja charakter staty [Scherm, Siiss
2001, s. 220-222].

Podporzadkowanie pracownikow jest tu podwojne. Podlegaja kierownictwu re-
alnego dzialu, w ktérym pracuja, 1 kierownikowi dzialu wirtualnego, czyli oprocz
normalnych zaje¢ wykonuja wirtualne zadania wymagajace potaczenia roéznych
kompetencji. Laczne wykorzystanie ich przy uwzglednianiu specyficznych korzysci
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zwiazanych z lokalizacja spotek-corek w réznych krajach (np. miejscowego spill-
over) pozwala lepiej wykorzystywac potencjat ludzki, zwigksza innowacyjno$¢ pro-
jektow, przyspiesza ich realizacje, obniza koszty, daje efekty synergii i przezwycigza
inercj¢ i izolacjg poszczegodlnych jednostek.
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Rys. 3. Wirtualny dziat B+R w migdzynarodowym przedsigbiorstwie
Zrédlo: [Scherm, Siiss 2001, s. 221].
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Wirtualizacja wewnatrz przedsigbiorstwa usuwa wiele zagrozen zwiazanych
z podobnymi rozwigzaniami podejmowanymi pomigdzy przedsigbiorstwami, nie
jest jednak bezproblemowa. Podwdjne podporzadkowanie pracownikow moze stwa-
rza¢ konkurencyjne sytuacje i konflikty zwiazane z podziatem kompetencji kierow-
niczych i czasu pracy pomigdzy obie dzialalnosci. Kulturowy i przestrzenny dystans
oraz konieczno$¢ formalizacji przeptywajacych informacji i pozbawienie ich kon-
tekstu zapewne nie pozostaje bez wplywu na komunikacje¢ pomigdzy jednostkami
wirtualnego dziatu.

7. Przedsi¢biorstwa ,,globalne od urodzenia”

Wsrod wirtualnych przedsigbiorstw charakterystyczna i prawdopodobnie najlicz-
niejsza grupe stanowia tzw. globalne od urodzenia (born global), okreslane takze
jako ,,poczatkujace przedsigbiorstwa migdzynarodowe” (infant multinationals),
»~fozpoczynajace dziatalno$¢ przedsigbiorstwa wysokiej technologii” (high techno-
logy start-ups) 1 ,,nowe migdzynarodowe ryzykowne przedsigwzigcia” (internatio-
nal new ventures). Na ogét skala ich dzialalno$ci na poczatku nie jest wielka, co
pozwala je zaliczy¢ do graczy MSP miedzynarodowych.

7.1. Pojecie born global

Nie istnieje jedna, powszechnie przyjeta definicja born global. Na ogdt uwaza sig,
ze sa to przede wszystkim mate i Srednie przedsigbiorstwa, najczesciej z branz wy-
sokich technologii, ktére od momentu powstania lub krotko po tym podejmuja mig-
dzynarodowa dziatalno$¢, charakteryzujaca sie globalna strategia. Mozna spotkac
si¢ takze z probami bardzo rygorystycznego definiowania born global i uzaleznie-
nia ich wystgpowania od osiagnigcia w okreslonym czasie $cisle ustalonego stopnia
internacjonalizacji podstawowych elementow ich dziatalno$ci [Holtbriigge 2003,
s. 152-154].

Przyczyny ich powstawania, podobnie jak przedsigbiorstw wirtualnych, wiaza
si¢ z globalizacja, ktadac przy tym nacisk na innowacje w technologiach komunika-
cyjnych, rosnacy popyt globalny, znaczenie rynkéw niszowych oraz globalizacje
rynkéw kapitatowych. Ten ostatni czynnik wydaje si¢ szczegélnie wazny dla MSP,
poniewaz podstawowa bariera ich migdzynarodowego rozwoju jest brak srodkéw
finansowych, natomiast otwarcie migdzynarodowych rynkéw kapitatowych i poja-
wienie si¢ nowych instrumentow finansowych (np. venture capital i mezzanine debt)!
niewatpliwie ulatwilo im dostgp do srodkdéw finansowych.

Do podstawowych cech odrozniajacych born global od innych MSP zalicza sie
szybko$¢ ich internacjonalizacji oraz zasigg. Teoretycznie powinny one rozpoczac

' Mezzanine debt (dtug antresolowy) jest to rodzaj pozyczki taczacej cechy finansowania dlugiem
1 kapitatem akcyjnym.
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dziatalno$¢ miedzynarodowa w formie przekazania licencji, franchisingu, eksportu
lub BIZ od momentu zatozenia, co oznacza, ze taka dziatalnosci powinna by¢ przez
inicjujacy podmiot wczesniej przygotowana. W literaturze wystgpuje jednak poglad,
ze za born global mozna uzna¢ przedsigbiorstwo, ktore staje si¢ migdzynarodowe w
ciagu od dwoch do trzech lat po zatozeniu, jesli spetnia inne wymagane kryteria.
Wyroznia si¢ nawet specjalna jego forme, tj. born-again-global, czyli takie, ktore
najpierw koncentruje si¢ na rynku krajowym, a p6zniej gwattownie dokonuje zamia-
ny strategii na migdzynarodowa.

Kryteria Cechy
Rozmiary przedsigbiorstwa |+ MSP
Wiek przedsigbiorstwa * zalozenie po 1989 1.
Produkty/ustugi ¢ wysoka innowacyjnos¢

¢ duza glebokos¢ tancucha tworzenia wartosci
e orientacja na klienta
* wysoka specjalizacja lub standaryzacja

Kierownictwo  orientacja globalna

¢ dos$wiadczenie migdzynarodowe

¢ aktywna strategia internacjonalizacji
* globalna wizja

e tolerancja ryzyka

Powiazania sieciowe ¢ formalne i nieformalne

Stopien ¢ ulokowanie przynajmniej jednego rodzaju dziatalnosci za granica

internacjonalizacji * internacjonalizacja wszystkich rodzajéw dziatalnosci przynajmniej
w 50%

* co najmniej 25% udzialow obrotow zagranicznych
* co najmniej 20% zatrudnionych za granicq
Zrbdznicowanie form e wszystkie formy internacjonalizacji
internacjonalizacji

Rys. 4. Cechy born global
Zrodto: na podstawie: [Holtbriigge 2003, s. 139].

Natomiast zasigg internacjonalizacji jest okreslony przez liczbe krajow, liczbe
réznych kulturowo klastrow i liczbg geograficznych regionow, w ktorych born glo-
bal funkcjonuje. Zdaniem jednego z autoréw nalezy przyjac kryterium dziatalnosci
przynajmniej w pigciu krajach [Kandasaami 1998, s. 4]. Inny autor z kolei twierdzi,
ze wymagana jest obecnos¢ przedsigbiorstwa przynajmniej w dwoch roznych kultu-
rowo klastrach lub geograficznych regionach za granica [Holtbriigge 2003, s. 136-
-137]. W innym konteks$cie mowi sig, ze przedsigbiorstwo jest globalne, jesli funk-
cjonuje w Triadzie, tj. w trzech najwigkszych osrodkach gospodarki swiata (USA,
Europie, Japonii). Jako formalne kryterium stosowany jest takze stopien internacjo-
nalizacji i przyjmuje sig, ze wszystkie rodzaje dziatalno$ci powinny by¢ umiedzyna-
rodowione co najmniej w 50%, obroty za granicq powinny osiaga¢ przynajmniej
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25% calosci, a zatrudnienie 20% (rys. 4). Wydaje sig, ze pojecie ,,globalne” w odnie-
sieniu do zasiggu i stopnia internacjonalizacji ma charakter umowny i wazniejszy
jest rodzaj strategii i wizja dziatalno$ci, ktére powinny mie¢ charakter globalny, ani-
zeli aktualna liczba krajow lub regionow wystepowania zjawiska oraz rozmiary jego
umigdzynarodowienia. Do innych waznych cech born global zalicza si¢ ponadto:
wysoka innowacyjno$¢, stosowanie kluczowych technologii, orientacj¢ na klienta,
migdzynarodowe do§wiadczenie kierownictwa, tolerancj¢ ryzyka, nieformalne i for-
malne powiazania sieciowe.

7.2. Rodzaje firm born global

Brak jednoznacznej definicji tego zjawiska, podobnie jak przedsigbiorstwa wirtual-
nego, powoduje m.in., ze wsrdd born global mozna wyrdzni¢ wiele réznych ich ty-
pow. Jesli wezmie si¢ pod uwage dwie bardzo wazne cechy, tj. doswiadczenie mig-
dzynarodowe menedzeréw i technologiczna innowacyjnos¢ produktow, to na tej
podstawie mozna wyrdzni¢ cztery rodzaje born global (rys. 5), ktore roznic si¢ beda
liczba rodzajow dziatalnosci podejmowanych za granica oraz krajami ich lokalizacji
[Holtbriigge 2003, s. 154-157].

Pierwsze dwa rodzaje born global, tj. ,,poczatkujacy eksporterzy” (export start-
-ups) i ,,miedzynarodowi handlowcy” (multinational traders), sa uzaleznione w wy-
sokim stopniu od pierwszej z wymienionych cech i koncentruja swoja dziatalno$¢ na

A |
Nowe priorytety na migdzynarodowych rynkach
o Startujacy Migdzynarodowi
niewielka eksporterzy handlowcy
Liczba réznych
dziatalnosci
podejmowanych
za granica
Geograficznie Globalni
duza scentralizowani starterzy
starterzy
niewielka duza
Liczba krajow

Rys. 5. Typy firm born global
Zrodto: [Holtbriigge 2003, s. 155].
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eksporcie. Ich bezposrednie inwestycje zagraniczne ograniczaja si¢ do wspierania
eksportu. Uzyskuja one przewagi konkurencyjne przez elastyczne dostosowanie si¢
do rynkow 1 wykorzystanie ich nisz. Wspotpraca z miejscowymi partnerami i pogte-
biona znajomos¢ rynkoéw powinna prowadzi¢ do zwigkszania w nich udziatow i roz-
woju nowych produktow. W poréwnaniu z ,,poczatkujacymi eksporterami”, ktorzy
kieruja swoje produkty do niewielu krajow, ,,migdzynarodowi handlowcy” dziataja
w wielu krajach, aktywnie poszukuja nowych rynkéw i nawiazuja kontakty z silny-
mi miejscowymi podmiotami w celu wykorzystania roznych kanatow zbytu.

Dwie kolejne grupy, tj. geograficznie scentralizowani starterzy (geographi-
cally focused start-ups) i globalni starterzy (global start-ups), oprocz eksportu po-
dejmuja réwniez inne rodzaje dziatalno$ci za granica, w tym BIZ. Prowadzone za
granica; produkcja, badania i rozwdj, a takze marketing i sprzedaz przy wykorzysta-
niu nowoczesnych technologii pozwalaja im osiagnac¢ przewagi nad miejscowymi
przedsigbiorstwami. Podobnie jak inni migdzynarodowi gracze wykorzystuja zroz-
nicowane koszty pracy, kapitatu i podatki w celu osiagania zyskow arbitrazowych.

Globalni starterzy dziataja w wigkszej liczbie krajow, zatem maja wiele mozli-
wosci wykorzystania skali produkcji przy niszowej strategii aktywnego oddziatywa-
nia na otoczenie, pozyskania efektow uczenia sig oraz ksztattowania bardziej sprzy-
jajacych realizacji ich celow migedzynarodowych sieci powiazan. Ten typ podmiotéw
najbardziej odpowiada idei born global.

8. Uwagi koncowe

Procesy globalizacji zlikwidowaty lub istotnie ograniczyty wiele barier migdzynaro-
dowej dziatalnosci gospodarczej, wystepujacych po stronie zaréwno instytucjonal-
nej, organizacyjnej, jak i technicznej. Rosnace umigdzynarodowienie przedsig-
biorstw 1 konieczno$¢ dostosowania dziatalnosci do wymagan zarowno globalnych,
jak i lokalnych spowodowaty zmiany strategii ich dziatania, a w zwiazku z tym row-
niez ich strategii organizacji. Nastapilo przejs$cie od struktur opartych na hierarchii
do powiazan sieciowych. Pojawily si¢ nowe, nieznane wczesniej mozliwosci reali-
zacji biznesu migdzynarodowego i nieckonwencjonalne jego formy. Oprécz stopnio-
wego, sekwencyjnego rozwoju roznych form umigdzynarodowienia i cech struktur
organizacyjnych wystapito zjawisko podejmowania dziatalnosci globalnej bezpo-
srednio lub w niedtugim czasie od powstania przedsigbiorstwa. Bardzo czgsto ta
dziatalno$¢ oparta jest na strukturach wirtualnych. Maja one wiele zalet, ale wyste-
puja rdwniez wyrazne granice mozliwoéci ich dziatania, takze dla MSP, dla ktorych
stanowia wielka szansg stania si¢ konkurencyjnymi na scenie migdzynarodowej
przez synergi¢ wspOlpracy w niszach rynkowych. Dlatego nalezy je traktowac jako
»cnote z koniecznosci” [Kutschker, Schmid 2005, s. 536], a nie panaceum na wy-
zwania konkurencji globalne;.
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VIRTUAL STRUCTURES AS A FORM OF ORGANIZATION
AND ACTIVITY OF SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Summary: The changes in the contemporary world economy caused to a large degree by the
revolutionary inventions in the area of communication, made the creation of virtual enterprises
possible. The special form of them are born global, that is the firms which start their
international activity direct after their formation. It seems that a form of virtual organization
is particularly useful for SMEs due to their specific characteristics such as uncomplicated
structure of organization, direct management, simple canals of communication, great speed in
taking up the decisions due to lack of bureaucratic procedures, efficient activity and flexibility
in reaction to the changes in environment. Virtual combination of core competences of SME
may also help to overcome the shortage of material and immaterial resources of a single firm
and decide of possibility of realization of a given undertaking. As a consequence SMEs can
use their potential in effective way, come onto the earlier inaccessible niches of the market,
strengthen their position in relation to customers, better satisfy their demands and generally
strengthen their competitiveness. An essential condition of virtual activity of a firm is to be
experienced in the use of electronic data processing and electronic media. SMEs should also
have right knowledge concerning international business and knowledge of foreign languages,
at least English language. Reliability and mutual confidence of the companies are very
important for this kind of business activity. These features are not often met among SMEs
from the emerging markets (including Poland) which aside from other reasons makes that
they undertake virtual activity very rarely.

Keywords: small and medium enterprises, virtual structure, “born global”, globalization,
connection webs.



