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Streszczenie: Przedsigbiorstwa globalne moga dokonywaé rozwoju z wykorzystaniem
réznych form internacjonalizacji. Wazne jest jednak to, aby wybrany sposob rozwoju
odzwierciedlat zaréwno wymagania oraz mozliwosci tych przedsigbiorstw, jak i specyfike
branzy. Przykladem indywidualizmu w ksztaltowaniu katalogu metod kontraktowych inter-
nacjonalizacji jest firma Google Inc., ktéra w umiejetny sposdb integruje potencjat réznych
form kontraktowych (stanowiacych dopelnienie form kapitatowych internacjonalizacji),
m.in. w zalezno$ci od wyznaczonych celéw, uwarunkowan otoczenia, jak rowniez potrzeb
rozwijanych technologii. Zawarta w artykule analiza studium przypadku firmy Google
dotyczy mechanizmoéw internacjonalizacji z wykorzystaniem trzech form kontraktowych:
alianséw, kontraktéw B+R oraz licencji. Celem artykulu jest okreslenie wptywu ww. kontrak-
towych form internacjonalizacji na rozwdj firmy Google. Artykul ma charakter empiryczny.
Slowa kluczowe: internacjonalizacja, Google, alians, kontrakt B+R, licencja, rozwdj

Wstep

Dynamiczny rozwoj Internetu zapoczatkowany w latach 90. XX wieku spo-
wodowal przetom w zakresie rozwoju i prowadzenia dzialalnosci gospodarcze;j.
Nowa technologia przyniosta ze sobg innowacyjne narzedzia zaréwno w sferze
dostarczania produktéw / ustug, jak i marketingu, finanséw oraz logistyki. Dzieki
rozpowszechnieniu si¢ Internetu zarzadzajacy przedsigbiorstwami mogli takze na
nowo spojrze¢ na zagadnienia zwigzane z kreowaniem strategii przedsigbiorstwa
oraz jego miedzynarodowym (globalnym) rozwojem.

Przyklad firmy Google Inc.’, globalnego lidera w zakresie wyszukiwania
i przetwarzania informacji, obrazuje zmiany, jakie nastgpily wraz z pojawieniem
sie¢ nowego medium - Internetu. W swym globalnym rozwoju firma ta stosuje
specyficzng kombinacje form niekapitatowych i kapitatowych internacjonalizacji.

! Artykut sfinansowany zostat ze érodkow projektu badawczego RMN 947/2014 realizowanego na
Wydziale Cybernetyki Wojskowej Akademii Technicznej im. Jarostawa Dabrowskiego w Warszawie.
> W artykule stosowana bedzie uproszczona wersja nazwy firmy Google Inc. w brzmieniu Google.
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W artykule nastepuje koncentracja wytacznie na podzbiorze form niekapitatowych,
tj. na formach kontraktowych. W Google, oprécz rozwoju organicznego, stosowane
s3 nastepujace formy kontraktowe internacjonalizacji: alianse, kontrakty badaw-
czo-rozwojowe (B+R) oraz licencje. Warto jednak zaznaczy¢, iz formy kontraktowe
w przypadku firmy Google sa dopelnieniem form kapitatowych, np. przejec’.

Artykul ma charakter empiryczny, a jego celem jest okreslenie wplywu wy-
branych kontraktowych form internacjonalizacji na rozwoj firmy Google. Zakres
badania dotyczy mechanizméw wplywu trzech wybranych form kontraktowych
internacjonalizacji (aliansow, kontraktéw B+R oraz licencji)* na globalny rozwéj firmy
Google. Uzyta metoda badawcza jest studium przypadku — w artykule zastosowany
jest tzw. typowy przypadek’, bedacy podstawa proceséw generalizacji. Uzupelnie-
niem ww. metody badawczej s3 metody analizy i syntezy, a takze hermeneutyka.

Artykut sktada sie z trzech zasadniczych czesci®, ktére kolejno dotycza
problematyki: (1) charakterystyki firmy Google jako innowacyjnej firmy globalnej,
(2) specyfikacji podstawowych kontraktowych form internacjonalizacji stosowanych
przez firme Google oraz (3) identyfikacji wybranych rezultatow’ kontraktowej inter-
nacjonalizacji analizowanej firmy.

> Wigcej informacji nt. przeje¢ dokonanych przez firme Google mozna znalez¢ m.in. [w:] Wikipedia,
2014c.

* W artykule wskazane trzy formy internacjonalizacji kontraktowej definiowane s3 w taki sam sposab,
jak ma to miejsce w artykule pt. Kontraktowe formy internacjonalizacji a rozwdj przedsiebiorstw
globalnych: zarys teoretyczny, opublikowanym w biezagcym numerze ,,Nowoczesnych Systemow
Zarzadzania”

> Typowe studium przypadku (case study) wybrane zostalo jako metoda badawcza whasciwa dla

poruszanej problematyki, poniewaz zasadniczym celem analizowanego studium przypadku jest

identyfikacja wlasciwosci odpowiadajacej okreslonej klasie przedsigbiorstw (tj. przedsiebiorstwom
globalnym, dziatajagcym w branzy internetowej) w zakresie stymulowania rozwoju przedsigbiorstw

w warunkach proceséw internacjonalizacji. Firma Google jest typowym przedsiebiorstwem dzia-

tajagcym w branzy internetowej, stosujacym aktywnie i na szerokg skale mechanizmy ekspansji

globalnej. Google jest przypadkiem bogatym informacyjnie, poniewaz firma ta primo stanowi swo-
isty benchmark, jesli chodzi o rozwdj dziatalnosci dla innych przedsigbiorstw o zblizonym profilu
dziatalnosci, a secundo - poniewaz jest liderem rynkowym. Wyboru rodzaju studium przypadku

jako metody badawczej dokonano w oparciu o klasyfikacje zawarta [w:] Karas, 2014, s. 334-336;

Flyvbjerg, 2004, s. 426. Badanie dotyczy tzw. pojedynczego przypadku — celem opracowania jest

bowiem zrozumienie analizowanego zjawiska rozwoju przedsiebiorstw okreslonej klasy poprzez

stosowanie mechanizméw kontraktowej internacjonalizacji w skali globalnej, z uwzglednieniem
konkretnego kontekstu sytuacyjnego (na podstawie: Brycz, Dudycz, 2010, s. 26). Metode te zasto-
sowano, wzorujac sie (z uproszczeniami) na schemacie procesu badawczego z wykorzystaniem

metody case study zaproponowanym przez K. Eisenhardt (za: Brycz, Dudycz, 2010, s. 26-30).

Warto tez zaznaczy¢, iz artykul ten jest swoistym dopelnieniem tresci zaprezentowanych w artykule

pt. Kontraktowe formy internacjonalizacji a rozwdj przedsigbiorstw globalnych: zarys teoretyczny,

réwniez opublikowanym w biezagcym numerze ,Nowoczesnych Systeméw Zarzadzania”

W artykule nastepuje koncentracja na pozytywnych aspektach stosowania przez firme Google

wybranych kontraktowych form internacjonalizacji.
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1. Google jako innowacyjna firma globalna

Google jest najwiekszym przedsigbiorstwem dziatajgcym w branzy interne-
towej na $wiecie. Firma ta, zaloZzona 4 wrzesnia 1998 roku przez dwdch dokto-
rantow Uniwersytetu Stanforda, przeszla w ciagu ostatnich kilkunastu lat bardzo
dynamiczny rozwoj, stajac si¢ globalnym liderem wielu ustug $wiadczonych za
posrednictwem Internetu. Jak zauwazajg R.L. Brandt, L. Page i S. Brin, dokonali oni
swoistej rewolucji, przenoszgc reguly gry rynkowej do Internetu, zapoczatkowujac
rewolucje informatyczng, poréwnywalng z rewolucja przemystowa XVIII i XIX
wieku (Brandt, 2011, s. 18). Misja firmy w pelni oddaje globalne aspiracje poten-
tata z Mountain View: ,Misja Google jest uporzadkowanie §wiatowych zasobow
informacji, tak by staly sie powszechnie dostepne i uzyteczne” (Google, 2014d).
Zgodnie z nig pierwotny pomyst na stworzenie przydatnej wyszukiwarki interne-
towej zostal przeksztalcony w rozbudowany zestaw produktéw®, zaspokajajacych
réznorodne potrzeby uzytkownikdw na calym swiecie. Obecnie dzialalno$¢ firmy
Google rozklada sie¢ w przyblizeniu w nastepujacych proporcjach: 70% dotyczy
podnoszenia jako$ci wyszukiwania, 20% czasu po$wigca si¢ na rozwoj innych
produktéw zwigzanych z wyszukiwaniem informacji, natomiast pozostate 10% na
inng dziatalno$¢, niekoniecznie zwigzang z wyszukiwaniem (Brandt, 2011, s. 184).

Globalny rozwoj Google odbywa si¢ na wielu ptaszczyznach i jego dynamika
zaczela narastaé wraz z pozyskaniem kapitalu o wartosci 25 mln $ od dwdch firm
typu venture capital w 1999 roku’ — Sequoia Capital oraz Kleiner Perkins (Reppes-
gaard, 2009, s. 12)"°. Pierwsze dzialania przedsigbiorstwa skoncentrowane byty na
uruchamianiu lokalnych wersji jezykowych, dzieki czemu wyszukiwarka stata si¢
popularna poza obszarem Stanéw Zjednoczonych. W 2000 roku zaprezentowano
wersje w jezykach japoniskim i koreanskim oraz w 10 jezykach europejskich. Dwa lata
pdzniej wyszukiwarka obstugiwata juz 72 wersje jezykowe. Obecnie wiekszos¢ ustug
Google oferowana jest w kilkudziesieciu jezykach, co czyni je dostepnymi dla niemal
kazdego uzytkownika Internetu na $wiecie. Ciekawe z punktu realizacji strategii
globalnej jest takze to, iz Google umozliwito internautom tlumaczenie tekstéw nie
tylko z jezyka nie-angielskiego na jezyk angielski, ale takze z kazdego jezyka na
dowolny inny jezyk, jaki obstugiwal wyszukiwarke (Stross, 2009, s. 117).

Innowacyjnosc jest niejako wpisana w profil Google i towarzyszy jej od poczatkow
istnienia. Firma powstata bowiem wlasnie po to, aby wdraza¢ innowacje - z takiego
zalozenia wychodzit L. Page, ktéry od dziecka chciat by¢ wynalazca i nasladowca

Pod pojeciem produktu rozumie si¢ réwniez ustuge, tzn. kategoria produktu zawiera w sobie pod-
kategorie ustugi, wyrobu i projektu.

Warto jednak zaznaczy¢, iz pierwszymi $rodkami finansowymi, jakie firma Google otrzymata od
momentu rozpoczecia dziatalnosci, bylo 100 tys. $ (na zasadach start-up) od eksperta kompute-
rowego A. von Bechtolsheima z Doliny Krzemowej (Reppesgaard, 2009, s. 12).

' Poczatki firmy Google opisane sa szerzej m.in. [w:] Battelle, 2007, s. 53 i nast.; Stross, 2009, s. 9
i nast.; Reppesgaard, 2009, s. 9 i nast.
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N. Tesli, ale nie chcial tak jak on pozosta¢ w cieniu (Battelle, 2007, s. 53). Pierwsza
innowacjg byl w tym przypadku algorytm PageRank (opracowany na bazie projektu
BackRub), bedacy podstawg technologiczng pdzniejszej wyszukiwarki (por. szerzej:
Battelle, 2007, s. 56 i nast.). L. Page i S. Brin od poczatkéw istnienia firmy chcieli
zaproponowac otoczeniu co$ nowego — co$, co pomoze lepiej usystematyzowac
dostepne informacje i efektywniej z nich korzystac. To wlasnie takie podejscie bylo
zrodlem innowacyjnych rozwigzan, ktére zaproponowalo Google - wprowadzenie do
procesdw wyszukiwania m.in. nastepujacych dodatkéw: Google Image Search, Google
Book Search, Google Scholar, Google Finance, Google News, Google Translate, Google
Calendar, Google Maps, Google Earth, Google Spreadsheets, czy tez Google Talk oraz
Google Docs itd. Google nie tylko jest tworcg wlasnych innowacyjnych produktéw
internetowych, ale tez przejmuje i rozwija rozwigzania innych przedsiebiorstw, jak
mialo to miejsce np. z portalem TouTube czy Blogger.com (por. szerzej: Reppesgaard,
2009, s. 18-21). Warto jednak zwrdci¢ uwagg, iz powyzej wymieniono tylko nieznaczny
wycinek oferty, jaka skierowana jest przez Google do globalnej spotecznosci - bowiem
praktycznie kazdy obszar aktywnosci czlowieka w Internecie (a konkretniej zarzadzanie
zasobami danych i informacji) jest zaadaptowany przez rozwigzania firmy Google.
Jedna ze $mielszych propozycji Google byto przystapienie do prac nad projek-
tem Google Book Search, okreslanym po6zniej mianem ,,ksiezycowego planu”. Jego
celem bylo udostepnienie w formie cyfrowej zbiorow 25 tysiecy bibliotek z calego
$wiata, tj. 32 milionow ksigzek z listy WorldCat (Stross, 2009, s. 122). Pomyst ten
mozna traktowac wrecz jako innowacje ,,rewolucyjng’, ktora poprzez skale swojego
oddziatywania oraz potencjal informacyjny jest w stanie wesprze¢ nie tylko $wiat
biznesu i prywatnych uzytkownikéw Internetu, ale réwniez nauke (i to w skali
globalnej, a nie tylko lokalnej), zacierajac granice w dyfuzji wiedzy specjalistycznej.
Warto jednak zauwazy¢, iz nie wszystkie dzialania Google w ramach strategii
globalnej spotkaly sie z przychylnoscig nowych rynkéw, na ktére firma chciata wejsc.
Tak byto m.in. w przypadku Rosji i Chin, gdzie wyszukiwarka Google nie odniosta
sukcesu — w przeciwienstwie chociazby do Japonii, gdzie technologia Google spotkata
si¢ z aprobatg. Tego typu réznice wynikajg przede wszystkim z réznic kulturowych,
czego egzemplifikacja jest po prostu przyzwyczajenie do rodzimego jezyka, jesli chodzi
o korzystanie z Internetu (albo brak znajomosci jezyka angielskiego), lub tez sentyment
do rodzimych przedsigbiorstw (technologii). W Rosji z wyszukiwarkg Google w walce
konkurencyjnej wygrat Yandex, a w Chinach Baidu (Reppesgaard, 2009, s. 68).
Internacjonalizacja firmy Google nierzadko spowita jest mgta miedzynarodowe;
krytyki. Mozna tu przytoczy¢ kontrowersje zwigzane z funkcjonowaniem firmy na
rynku chinskim. Dostep do okoto 1/6 populacji $wiata nie mégl pozostawac obojet-
ny wlascicielom i pracownikom Google. Jednakze, w zamian za mozliwos$¢ wejscia
na rynek chinski, Google zgodzito si¢ na cenzurowanie tre$ci zwigzanych m.in.
z demokracjg i prawami cztowieka (Bendyk, 2011, s. 67; Battelle, 2007, s. 152-156).
Nalezy jednak przyja¢, iZ pomimo rzeszy zaréwno zwolennikéw, jak i prze-
ciwnikéw dzialalnosci firmy Google, obserwowany jest jej systematyczny rozwoj,
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czego przyktadami sg chociazby: umiejetne unikniecie negatywnych konsekwencji
zalamania rynku nowych technologii w latach 2000-2002, wejscie w 2004 roku na
gielde (NASDAQ) oraz unikniecie reperkusji kryzysu finansowego z roku 2007
(Bendyk, 2011, s. 67). Ponadto, bioragc pod uwage wyniki rankingu Najcenniejsze
marki swiata z 2014 roku (opracowanego przez firme¢ badawczg Millward Brown),
mozna zauwazyc, iz Google ustawicznie rosnie w site. Przykladowo, w rankingu tym
po trzech latach marka Google zdetronizowalta Apple, zajmujac pierwsze miejsce.
Wartos¢ marki Google zostala wyceniona na 158,84 mld $ (Gazeta Prawna, 2014)M,
Wyniki tego rankingu wskazujg na pozycje Google na globalnym rynku, jak réwniez
potwierdzaja skuteczno$¢ podejmowanych dzialan zmierzajacych do rozwoju firmy;,
m.in. poprzez kreowanie rozwigzan innowacyjnych.

2. Kontraktowe formy internacjonalizacji stosowane przez firme
Google

Rozpatrujgc cale spectrum kontraktowych form internacjonalizacji, wyda-
je sie, ze istotny wplyw na rozwdj miedzynarodowy firmy Google majg przede
wszystkim: (1) zawigzywanie aliansow, (2) wspodtpraca na zasadach kontraktéow
badawczo-rozwojowych oraz (3) udzielanie licencji'>. Warto jednak zaznaczy¢, ze
pierwsze dwie ze wskazanych form dominuja w kwestii rozwoju tej firmy w skali
globalnej, co w gléwnej mierze podyktowane jest specyfikg branzy, w jakiej dziata
Google (branza internetowa). W ekspansji globalnej istotne miejsce zajmujg réw-
niez licencje, ale juz w znacznie wezszym zakresie, a ich wptyw na umiedzynaro-
dowienie firmy przebiega na odmiennych zasadach anizeli w przypadku alianséw
i kontraktéw B+R, jak réwniez jest mniej sformalizowany (aczkolwiek §wiadome
operowanie udzielanymi licencjami daje szerokie spectrum mozliwo$ci umacniania
pozycji konkurencyjnej firmy Google poprzez ekspansj¢ globalng ukierunkowang
na precyzyjnie zdefiniowane grupy uzytkownikéw / internautow).

Alianse

Koncentrujac uwage na aliansach, warto zwroci¢ uwage na piec aliansow,
ktére w znacznym zakresie wptynety lub nadal wptywaja na rozwdj firmy Google.
Wykaz wybranych alianséw'> zawarty jest w tabeli 1.

" Taka zmiana na ,,szczycie” spowodowana jest ponad 40-procentowym wzrostem wartosci marki
Google i jednoczesnym 20-procentowym spadkiem wartosci marki Apple (Gazeta Prawna, 2014).

"2 Takie twierdzenie jest pochodna analizy materialéw zrodtowych dotyczacych firmy Google. Nie
oznacza to jednak, iz inne formy kontraktowe internacjonalizacji nie s3 stosowane przez te firme.

1 Alianse wybrane zostaly w sposob celowy wedtug kryteriow: (1) przedmiotu aliansu (w celu identy-
fikacji rozwijanych produktéw w portfelu firmy Google), (2) podmiotéw przystepujacych do aliansu
(w celu identyfikacji aktualnie rozwijanych i nowych rynkéw / branz), jak réwniez (3) fazy w cyklu
zycia aliansu (w celu ukazania fazowos$ci w rozwoju poszczegélnych alianséw). Taki zabieg ma
na celu przede wszystkim ukazanie réznorodnosci przedmiotowej i podmiotowej alianséow firmy
Google na tle jej zdywersyfikowanej dzialalnosci.
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Tabela 1. Wybrane alianse firmy Google

Ogélna
wspolpraca

(brak konkret-
nych produktéow
firmy Google)

TCS

b.d.

e ustugi
IT

e jest to alians komplemen-
tarny (obie firmy sg z branzy
IT i zajmuja sie dostarcza-
niem ustug IT oraz oprogra-
mowania, jednakze przede
wszystkim TCS wspiera
Google we wdrazaniu roz-
wigzan)

e jest to alians dwustronny
e alians jest w IV fazie cyklu
zycia (faza zarzadzania)

Ogélna
wspolpraca

(brak konkret-
nych produktéw
firmy Google)

Lycos Europe

2003

e ustugi
IT

e ustugi
biznesowe
e reklama

¢ jest to alians komplementar-
ny (obie firmy sg z branzy IT)
e jest to klasyczny alians
dwustronny

e jest to alians w V fazie
cyklu zycia (separacja
aliantow)

Google Search

Fox Interactive

Media

2006

e reklama

¢ jest to alians komplementar-
ny (obie firmy sg z branzy IT)
e jest to klasyczny alians
dwustronny

e alians jest w V fazie cyklu
zycia (alians zostat zakon-
czony)

Google Form

Google AdWords

Salesforce.com

2007

e ustugi
IT

e ustugi
biznesowe

e jest to alians addytywny
(opracowanie i dystrybucja
wspolnego produktu)

e jest to klasyczny alians
dwustronny

e alians jest w V fazie cyklu
zycia (rozszerzenie zakresu
wspolpracy)

Google Apps

Cloud Sher-

pas, Expensify,
Insightly, Okta,
RunMyProcess,

Smartsheet,

Spanning Align

2011

e ustugi
IT

e ustugi
biznesowe

e jest to alians w formie
$cistej wspotpracy jednostek,
m.in. w zakresie promowa-
nia okreslonych rozwigzan
IT wsrdd przedsiebiorstw

i spoleczenstwa

e jest to jednorodna sie¢
aliansow

e alians jest w IV fazie cyklu
zycia (faza zarzadzania)

* Typy alianséw okreslono na podstawie: Cygler, 2002, s. 94-98, 163-166.
** Cykl zycia aliansu prezentowany w artykule (zob. tez rys. 2) jest hybryda propozycji etapow
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cykli zycia alianséw zaproponowanych przez: Mecki, 1995, s. 25-39; Das, Teng, 2002, s. 439-460
oraz Cools, Roos, 2008, s. 2-5. W artykule wyroéznia si¢ nastepujace fazy: decyzja o podjeciu aliansu,
negocjacje, rozpoczecie aliansu (narodziny), funkcjonowanie aliansu (zarzgdzanie), zakoticzenie
aliansu (w tej fazie wyrdznia sie trzy mozliwosci: rezygnacja z aliansu, separacja aliantéw oraz
rozszerzenie zakresu wspotpracy). R. Mecki wyréznia fazy: decyzja o stworzeniu aliansu, konfigu-
racja, stworzenie aliansu, zarzadzanie, zakonczenie wspoipracy. T.K. Das i B.-S. Teng wskazujg na
wystepowanie zastepujacych faz: wybor strategii aliansu, wybor partnera, negocjacje, stworzenie
aliansu, funkcjonowanie aliansu, ocena efektéw oraz modyfikacja wspdtpracy. Natomiast K. Cools
i A. Roos wskazujg na nastepujace fazy: okreslenie miejsca aliansu w strategii wzrostu przedsie-
biorstwa, analiza potencjalnych partneréw i wybor partnera, negocjowanie umowy, zarzadzanie
aliansem, ocena skuteczno$ci aliansu, rozwoj skutecznych alianséw, a takze rezygnacja z aliansow,
ktdre nie spelniaja oczekiwan (Sznajder, 2012, s. 79-80).

b.d. - brak danych

Zrédto: Opracowanie wiasne

Pierwszym wskazanym w tabeli 1 aliansem jest wspolpraca pomiedzy Google
i firmg TCS, zajmujacy si¢ dostarczaniem ustug teleinformatycznych i oprogra-
mowania. Jest to przedsiebiorstwo w pewnych obszarach swojej dziatalnosci
konkurencyjne wzgledem Google, jednakze obie jednostki podjety wspolprace
w celu wejscia na rynek indyjski. Wspoétpraca dotyczy w tym przypadku przede
wszystkim sprzedazy oraz implementacji rozwigzan firmy Google — TCS jest
wiec jednostka wdrazajaca rozwigzania Google u jego kooperantéw biznesowych
(TCS, 2014).

Kolejnym aliansem, o ktérym nalezy wspomnie¢ w konteks$cie internacjo-
nalizacji firmy Google, jest nawigzanie wspolpracy z firmg Lycos Europe w 2003
roku. W tym przypadku ekspansja dotyczyla obszaru dostarczania odpowiednich
dodatkow dla cztonkowskich stron internetowych najwiekszej europejskiej spotecz-
nosci budujacej strony domowe (Lycos Tripod). Dzieki temu aliansowi firma Google
uzyskata dostep dla reklamodawcow do kolejnych 4 mln stron internetowych firmy
Lycos Tripod (StudyMode, 2010). Ten przyklad aliansu uwidacznia mechanizm
wejscia Google na rynek europejski.

Innym przykladem aliansu jest zakonczona juz wspdtpraca Google z Fox
Interactive Media zapoczatkowana w 2006 roku i obejmujgca zakresem obszar
rozwoju technologicznego i ustug. Google byl w tym przypadku wylacznym do-
starczycielem ustug badawczych oraz sprzedazy reklam dla sieci Fox Interactive
Media, do ktoérej nalezy m.in. portal spotecznosciowy MySpace.com (Google,
2014a). Dzieki tej formie internacjonalizacji firma Google miala mozliwos¢
dotarcia do nowego segmentu klientdw zrzeszonych na calym $wiecie i pola-
czonych np. wspolnymi zainteresowaniami muzycznymi, prowadzacych blogi
lub dzielacych sie zdjeciami w specjalnie do tego celu utworzonych galeriach.
Google oferowal bowiem technologie wyszukiwania informacji (Google, 2014a),
ktéra wspomogla obsluge portalu i tym samym zwigkszyta jego funkcjonalnos¢
dla uzytkownikow.
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Kolejnym przyktadem aliansu jest wspélpraca z portalem Salesforce.com w celu
opracowania nowego produktu dla przedsiebiorstw w zakresie obstugi klientéw (CRM),
m.in. poprzez integracje obszaréw marketingu i sprzedazy. Produkt ten jest polgczeniem
funkcjonalnos$ci dwdch rozwigzan: platformy Google AdWords™ oraz aplikaciji Salesfor-
ce on-demand CRM. Dedykowany jest przedsiebiorstwom rdéznej wielkosci (réwniez
mikro, matym i §rednim), ale jednoczes$nie zawiera mozliwosci oferowane dotychczas
w rozwigzaniach dedykowanych duzym przedsiebiorstwom (Salesforce, 2014). Dzieki
temu Google ma mozliwos$¢ dotarcia z nowym produktem (dotychczas firma ta nie ofe-
rowata rozwigzan w obszarze CRM) do sektora MSP na catym $wiecie (aliansem objeto
bowiem 43 kraje). Wspdtpraca obu firm dotyczy takze — poza opracowaniem nowego
produktu - jego dystrybucji, technologii oraz wspdlnego marketingu (Salesforce, 2014).

Ciekawym przyktadem aliansu jest Cloud Alliance zawarty w grudniu 2011
roku pomiedzy Google i siedmioma firmami z branzy IT: Cloud Sherpas, Expensify,
Insightly, Okta, RunMyProcess, Smartsheet oraz Spanning Align. Celem aliansu
jest wspolne wykorzystanie zasobdw wszystkich ww. jednostek zorientowane na
oferowanie lepszych kampanii marketingowych i edukacyjnych - aby wesprzec¢
rozwoj $wiadomosci biznesowej klientow oraz wspomdc w wyborze aplikacji naj-
lepiej dopasowanych do ich potrzeb, jak rowniez stymulowa¢ dynamike rozwoju
aplikacji (Chickowski, 2011). Tym samym firma Google chce dotrze¢ do przed-
siebiorstw, takze mikro i matych, nawigza¢ z nimi dtugookresowa wspdtprace
i wykreowa¢ u nich wizerunek wiarygodnego partnera biznesowego oraz jednostki
wspierajacej szeroko rozumiane procesy biznesowe. Poszczegolni uczestnicy
aliansu maja za zadanie integrowa¢ wlasne rozwigzania IT i dostarcza¢ je na
rynek w ramach ustugi Google Apps (Chickowski, 2011). Warto w tym miejscu
zauwazy¢, iz alians ten jest szczegolnie zasadny, gdyz wg szacunkéw T. Austina
z Gartner Group, przychody z ustugi Google Apps stanowily w tamtym okresie
zaledwie 0,5% catkowitych przychodoéw firmy Google (Chickowski, 2011).

Glowny obszar objety aliansami zawieranymi przez Google dotyczy wspolpra-
cy w zakresie reklamy w Internecie, dostarczania ustug teleinformatycznych oraz
oprogramowania, w tym takze rozwoju aplikacji mobilnych. W ramach wspoélnych
dzialan z partnerami firma ta umacnia swojg pozycj¢ na rynku globalnym oraz
rynkach lokalnych, w tym m.in. na rynku europejskim oraz indyjskim, rozwijajac
lub kreujac nowe produkty.

Kontrakty badawczo-rozwojowe

W przypadku rozwoju globalnej dziatalnosci firmy Google poprzez inter-
nacjonalizacje kontraktowsa, warto zauwazy¢, iz kontrakty B+R sa druga co do
waznosci (po aliansach) formg rozwoju produktéow oraz kreowania rozwigzan
innowacyjnych. W artykule analizie poddane zostang cztery wybrane kontrakty
badawczo-rozwojowe14 (tab. 2).

'* Mechanizm wyboru kontraktéw B+R do studium przypadku jest identyczny jak dla alianséw.
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Pierwszym ze wskazanych w tabeli 2 kontraktéw B+R jest wspdtpraca Google
z NASA Ames Research Center, ktdrg zapoczatkowano w roku 2005. Celem kontraktu
byto m.in. wybudowanie 93 000 m* powierzchni biurowych'® do prowadzenia badan
oraz partycypacji w badaniach i przedsiewzigciach m.in. z zakresu zarzadzania zaso-
bami informacyjnymi, nanotechnologii, rozproszonego przetwarzania danych oraz
wspierania przedsi¢biorczosci (StudyMode, 2010). Kontrakt ten umozliwit firmie
Google polaczenie swojej dziatalnosci z branzg budowlang (wyposazenie wnetrz
w posiadang technologie IT), jak réwniez wypelnienie niszy rynkowej, jesli chodzi
o wspolprace przedsiebiorstw z branzy IT w badaniach w obszarze nanotechnologii
oraz zaktywizowanie swojej dzialalno$ci w zakresie wspierania przedsiebiorczosci.
Jest to istotny obszar internacjonalizacji Google, gdyz umozliwia dotarcie do nowych
segmentow rynkowych, np. wyspecjalizowanych mikro- i matych przedsigbiorstw
(wlasnie z branzy nanotechnologii).

Innym ciekawym przykladem kontraktu B+R firmy Google jest wspoipraca
z GeoEye w celu uruchomienia satelity dostarczajacego Google zdjecia wysokiej
rozdzielczosci (0,41 m monochromatyczne oraz 1,65 m kolorowe) dla ustugi Go-
ogle Earth (Wikipedia, 2014a). Dzieki tej wspolpracy Google moze umacnia¢ swoja
pozycje lidera w dostarczaniu aktualnych i dokladnych map swoim uzytkownikom
na calym globie (np. na zasadach licencji).

Tabela 2. Wybrane kontrakty B+R firmy Google

Ovélna e nanotech-
ws §l raca nologia e kontrakt B+R jest
POip NASA Ames e technolo- . Jest
1 Research 2005 gia prze- w V fazie cyklu zycia
(brak konkret- . (rozszerzenie zakresu
, Center twarzania ,
nych produktéw danych wspolpracy)
firmy Google) ¢ budowlana
o usluei IT e kontrakt B+R jest
2 Google Earth GeoEye 2008 . satelgig:c arna |V IV fazie cyklu Zycia
(zarzadzanie)
General Motors, e kontrakt B+R jest
3 Android Hoqda Motor,. 5014 o m.otory— w III fazie cyklu' zycia
Audi, Hyundai, zacja (faza rozpoczecia
Nvidia wspotpracy)

> W tym aspekcie kontrakt ten nawiazuje do formy kontraktu na inwestycje ,,pod klucz”, jednakze
ze wzgledu na wspotprace firmy Google w opracowaniu nowych technologii, kontrakt ten zakwali-
fikowany zostat do grupy badawczo-rozwojowych.
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e kontrakt B+R jest

4 Google Maps Hyundai, Kia 2014 o m.otory— w III fazie cyqu zycia
Motors zacja (faza rozpoczecia
wspotpracy)

*W artykule przyjeto wspdlny dla alianséw i kontraktéw B+R uktad faz cyklu Zycia - co jest pochodng
tego, Ze obie formy wspdlpracy odznaczaja si¢ swoistg ewolucja wewnetrzng (fazowoscia) w trakcie
podejmowania wspotpracy przez okreslone jednostki, poniewaz wymagaja zréznicowanych naktadéw
oraz obie formy moga by¢ rozpatrywane tak w krétkim, jak i dlugim okresie. Warto tez zwrdci¢
uwage na fakt, iz - uwzgledniajac ramy definicyjne przyjete w artykule — gtéwna réznica pomiedzy
aliansem sensu stricto a kontraktem B+R jest charakter kooperanta (odpowiednio: konkurent lub
jednostka niebedaca konkurentem). Fazy cykli Zycia dla obu form sg zatem nastepujace: decyzja
o podjeciu wspolpracy, negocjacje, rozpoczecie wspétpracy (narodziny), funkcjonowanie wspétpracy
(zarzgdzanie), zakoriczenie wspétpracy (rezygnacja ze wspotpracy, separacja jednostek oraz rozszerzenie
zakresu wspélpracy).

Zrédto: Opracowanie wlasne

Kolejnym przyktadem kontraktu B+R, jest wspdtpraca ukierunkowana przede
wszystkim na zwiekszenie udzialu firmy Google w amerykanskim, japonskim
i niemieckim przemysle motoryzacyjnym. Kontrakt dotyczy wprowadzenia sys-
temu Android do okreslonych modeli samochodéw. Wspotpraca nosi nazwe
Open Automotive Alliance'®. Jego zadaniem jest wspdlne dzialanie producentéw
samochoddéw oraz Google na rzecz dystrybucji systemdéw samochodowych opra-
cowywanych na bazie systemu operacyjnego Android (RGR, 2014). Kontrakt ten
ma za zadanie réwniez umocnic pozycje firmy Google na rynku motoryzacyjnym
nie tylko w USA, ale takze w Europie oraz Azji. Google dzigki wspdtpracy tego typu
ma szans¢ wej$¢ na rynek motoryzacyjny i na stale ulokowac swoje rozwigzania
w nowych modelach samochodéw, wspierajac ich funkcjonalnos¢'”.

Wspomniany kontrakt wesprze producentéw samochodéw w dostarczaniu
klientom (kierowcom) nowych mozliwosci w zakresie sterowania pojazdami.
Kontrakt jest znaczacy dla $wiatowego przemystu motoryzacyjnego, gdyz Google
udostepni producentom dojrzala, bezpieczng i aktualng technologie wraz z serwisem.
Google ma wigc szanse wejs¢ do przemystu motoryzacyjnego w roli dostarczyciela
kluczowej technologii IT (Shankland, 2014), dzieki czemu firma ta bedzie mogta
dotrze¢ do nowych segmentéw rynkowych, czyli kierowcow — co z kolei zwigzane
bedzie z dodatkowymi przychodami i najprawdopodobniej wzrostem wartosci
marki w dlugim okresie (m.in. poprzez wzrost jej rozpoznawalnosci, np. w krajach,

' W tym przypadku uzyto szerszego ujecia terminu ,,alians” (niz ma to miejsce w artykule), ktére jako
alians traktuje rowniez licencje i kontrakty B+R oraz inne formy kontraktow. Ze wzgledu na przyjete
w artykule zaloZenia, ten przyktad wspdtpracy zakwalifikowany zostat do grupy kontraktéw B+R.
17 Nie bez znaczenia jest tu takze prestiz marki Google.
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gdzie wyszukiwarka Google oraz zwigzane z nig produkty nie zostaly dostatecznie
dobrze przyjete przez internautéw, jak w Rosji i Chinach).

Warto takze zaznaczy¢, iz kontrakt ten jest swoista odpowiedzig na inne poro-
zumienia tego typu na $wiatowym rynku motoryzacyjnym. Konkurencja dla Google
w tej materii s3: (1) firma Apple, ktéra stworzyla program iOS in the Car, jak réwniez
(2) firma Microsoft wspolpracujaca z Ford Motor nad systemem samochodowym
o nazwie MyFord Touch. Przyktadem konkurencyjnego kontraktu jest tez wspdtpraca
o nazwie Genivi, m.in. pomiedzy firmami Intel oraz BMW i General Motors (RGR, 2014).

Kolejnym przykladem kontraktu B+R firmy Google jest wspotpraca z firmami
Hyundai oraz Kia Motors, zawigzana w roku 2014. Dotyczy ona wlaczenia aplikacji
Google Maps i ustug Place do nowego systemu opracowanego w Kia Motors o nazwie
UVO Services. Kontrakt ten jest w fazie rozwoju, bowiem aktualnie opracowywane
sg prototypy nowych rozwigzan dla producentéw samochodoéw, ktore zaczng sig
pojawia¢ w produkcji i na rynku od 2014 roku (przyktadem moze by¢ model Sorento
CUV). Wspolpraca m.in. z partnerem koreanskim daje Google mozliwo$¢ wejscia
na rynki wschodnie (przemys! motoryzacyjny) (Brian, 2013).

Kontakty B+R umozliwiajg integracje rozwigzan stosowanych przez Google
w nowych obszarach biznesowych, jak réwniez ulepszanie dotychczas oferowanych
produktow. W zaleznosci od charakteru prowadzonych dzialan, firma wystepuje
w roli dostawcy lub odbiorcy rozwiagzan. Dzigki wspotpracy z niekonkurencyjnymi
podmiotami, Google zaréwno umacnia pozycje lidera w wybranych branzach, jak
i wchodzi w zupelnie nowe sfery dzialalnosci.

Licencje

Inng formga internacjonalizacji kontraktowej w przypadku firmy Google jest
udzielanie licencji. W artykule szerzej zaprezentowany jest przyklad jednej licencji
(Google Play)'®. Ogélnie nalezy jednak zaznaczy¢, iz licencje Google nie s3 w wigk-
szosci przypadkow licencjami polegajacymi na przekazaniu wigzki uprawnien pre-
cyzyjnie wybranym kooperantom. Nalezy tu moéwic raczej o licencji nieograniczonej,
tzn. nie wystepuje konkretnie zdefiniowany kontrahent na rynku zagranicznym,
ktéry moze otrzymac licencje. W opisanym ponizej przyktadzie wyeksponowany
jest fakt, iz z technologii Google moga korzysta¢ dowolni uzytkownicy / internauci
— pod warunkiem ze zaakceptuja (proste) warunki licencji.

W tym miejscu warto rowniez wyraznie zaznaczy¢, iz licencjonowanie jest
szczegblng forma internacjonalizacji dziatalno$ci firmy Google, poniewaz w wigk-
szosci przypadkow odbywa sie na zasadach nieodptatnego (lub po niskiej cenie)
korzystania z okreslonych produktéw. Licencje umozliwiajg Google dotarcie ze
swoimi rozwigzaniami do uzytkownikéw na calym $wiecie, wystarczy bowiem
dostep do Internetu, aby mozna bylo korzystac z licencjonowanej oferty. Licencja

'8 W gtéwnej mierze z powodu ograniczonych rozmiaréw artykutu. Nalezy jednak zauwazyd, iz przy-
ktad licencji Google Play oddaje istote internacjonalizacji firmy Google z wykorzystaniem tej formy
kontraktowej i mozna uzna¢ go za wiarygodny i reprezentatywny dla poruszanej problematyki.
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sg objete nie tylko ,,typowe” aplikacje, z ktorych mozna korzysta¢ w ,,codziennym”
zyciu, jak np. Google Earth (planujac podroz), Google Hangout (kontaktujac sie ze
znajomymi / organizujac telekonferencje), czy tez YouTube (dzielgc si¢ filmami),
ale takze rozwigzania specjalistyczne (branzowe). Dzigki licencjom Google moze
codziennie towarzyszy¢ ludziom w réznych regionach $wiata, zaréwno w zyciu
prywatnym, jak i zawodowym, zwiekszajac jednoczesnie wartos¢ swojej marki.

Przyktadem udzielanej licencji jest Google Play — w aspekcie umowy dystry-
bucyjnej dla programistow (Google, 2014c). Jest to wigc przyklad licencji doty-
czacej dzialalno$ci profesjonalnej. Warto jednak zauwazy¢, ze ogélnie Google Play
to sklep internetowy, w ktérym mozna zakupic aplikacje i gry internetowe, e-booki
(najwigksza oferta na $wiecie), piosenki, filmy, jak réwniez programy telewizyjne
i czasopisma (Google, 2014b). Umowa licencyjna dotyczy programistéw — a wigc
0s0b, ktdre tworzg okreslone produkty sprzedawane za posrednictwem Google Play.
Sprzedaz produktéw odbywa si¢ za posrednictwem platformy Google, z zastrzezeniem
ze programista moze umieszczac aplikacje w sklepie za darmo. Praktycznie jedynym
kosztem w przypadku uzyskiwania licencji jest dostep do konta deweloperskiego - poza
koniecznoscig posiadania urzagdzenia mobilnego z systemem Android (Marczewski,
2010). W ten sposdb programisci z calego swiata moga sprzedawac swoje aplikacje
innym uzytkownikom systemu Android. Mechanizm internacjonalizacji w oparciu
o licencje Google Play przedstawiony jest na rysunku 1.

programista/ ‘ kllentlrynek
rynek

klient/
programista/ ‘\A platforma 5 ‘ rynek
el \g\ Google Play 2
programistal ‘ S _g_>‘ klient/rynek
rynek === §

O
T

NOWY sprzedaz NOWY
prograr:;zt:é w e-sklepie \ O Klient/rynek
NOWY O NOWY klientirynek

programista/rynek

RYNEK GLOBALNY RYNEK GLOBALNY
Pozyskiwanie nowych Pozyskiwanie nowych
programistow/rynkow zasilajacych klientéw/rynkow poprzez sprzedaz

platforme na warunkach licencji na warunkach licencji

Rys. 1. Mechanizm internacjonalizacji w oparciu o licencje Google Play
Zr6dlo: Opracowanie whasne

W tym przypadku internacjonalizacja dziala w dwdch wymiarach: (1) zdo-
bywanie nowych klientéw poprzez sprzedaz produktéw na warunkach okreslonych
w licencji oraz (2) zdobywanie nowych rynkow zasilajgcych poprzez pozyskiwanie
programistow na warunkach licencji. Google, poprzez rozwoj sklepu internetowego,
ma mozliwo$¢ zdobywania nowych segmentéw rynkowych, aczkolwiek posrednio,
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poniewaz nie sprzedaje wlasnych produktéw. Google zwigksza jednak w ten sposéb
udzial w rynku systemu Android, jako swoistego ,,no$nika” proceséw sprzedazy.

3. Wybrane rezultaty kontraktowej internacjonalizacji firmy Google

Rozbudowany i zréznicowany wewnetrznie portfel aliansow, kontraktow B+R
oraz licencji'’ daje firmie Google mozliwos¢ szybkiego dostosowywania sie do zmian
w otoczeniu, a nawet proaktywnego ksztaltowania tego otoczenia. Warto tez zwroé-
ci¢ uwage, iz zdywersyfikowany portfel alianséw i kontraktéw B+R skutkuje tym,
iz w danym momencie Google zawsze jest zaangazowana we wspolprace z innymi
organizacjami — co potwierdza wykres cyklu zycia tych form internacjonalizacji
(stan na rok 2014) dla wybranych przykladéw wspdtpracy (rys. 2).

Obserwowany jest wyrazny przeplyw technologii i zasobow, bowiem jedne
alianse konczg si¢, inne sg dopiero w fazie narodzin, a jeszcze inne sg nadal rozwijane.
Na przyktadzie firmy Google widac¢, iz alianse i kontrakty B+R (jako forma inter-
nacjonalizacji) s3 skutecznym sposobem rozwijania dzialalnosci przedsiebiorstwa
w dlugim okresie oraz zwigkszania jego potencjalu rynkowego.

A
§‘ e Kontrakt B+R s IAI;ans
Y Alians z Cloud Sherpas, . 7z NASA Ames . z Salesforce.com
= Expensify, Insightly, Okta, Alians Research Rozszerzenie (2007)
g RunMyProcess, Smartsheet, zTCS (b.d) Center (2005) _‘ zalfr esu
g Spanning Align: Cloud Alliance E— \ \_WSPO’Pf acy
S (2011) V. N
@ . \ \
§ Separacja

Jjednostek
Kontrakt B+R z General
Motors, Honda Motor, Audi

oraz Hyundai: Open .
Automotive Alliance (2014) Alians z Lycos

Kontrakt B+R Europe (2003)

z GeoEye (2008)

N\

Alians z Fox

Kontrakt B+R Rezygzaqa Interactive
z Hyundai oraz Kia 26 WSpOIpracy - wedia (2006)
Motors (2014)
| | : : >
faza | faza ll faza lll faza IV faza vV Faza
Decyzja o Negocjacje Rozpoczecie Funkcjonowanie Zakoriczenie
podjeciu wspotpracy wspotpracy wspotpracy
wspotpracy (narodziny) (zarzgdzanie)

W nawiasach podany jest rok zawiazania aliansu lub kontraktu B+R.
b.d. - brak danych.

Rys. 2. Etapy cykli zycia wybranych kooperacji (alianséw i kontraktéw B+R) firmy Google
(stan na rok 2014)
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie analiz i przewidywan autoréw opracowania

' W artykule przedstawiono wybrane przyktady w obszarze kontraktowej internacjonalizacji firmy
Google.
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Firma Google od momentu rozpoczecia swojej dziatalnosci uczestniczyla w wielu
kooperacjach, z czego w wigkszosci z nich byla jednostka sprawcza i wystepowala
z inicjatywa do innych organizacji (réwniez konkurencyjnych) w celu rozpoczgcia
(np. dlugofalowej) wspotpracy. Dzigki temu firma mogta rozpocza¢ lub rozszerzy¢
zakres swojej dzialalnosci na kilkudziesieciu rynkach krajowych, a w tym: korean-
skim, japonskim, niemieckim, indyjskim itp., jak réwniez umocni¢ swoja pozycje
chociazby w USA. Alianse daly Google mozliwos$¢ wejscia rowniez w nowe obszary
dzialania, czego przyktadem moze by¢ m.in. branza motoryzacyjna, budowlana
(deweloperska), satelitarna, czy tez nanotechnologie. Warto tez zaznaczy¢, iz alianse
i kontrakty B+R staly si¢ podstawa do opracowania innowacyjnych produktow IT,
dzieki czemu mozliwy byl réwniez rozwdj portfela produktéw firmy Google (rys. 3).

Przedstawione w artykule kontraktowe formy internacjonalizacji firmy Go-
ogle wptynely pozytywnie zardwno na wartos$¢ jej marki, jak i na udzial w rynku
jej poszczegolnych produktéw. Przykladowo, Google w pierwszym kwartale 2014
roku wypracowato 49% wszystkich swiatowych zyskéw z mobilnych reklam wo-
bec 18% spedzanego w jej serwisach czasu (Tomanski, 2014), co czyni firme glo-
balnym liderem w tej kwestii. Ponadto, jesli chodzi o preferencje uzytkownikow
aplikacji zainstalowanych na mobilnych urzadzeniach, wg danych z kwietnia 2014
roku, w skali globalnej najczesciej korzystaja oni m.in. z aplikacji YouTube (4%)
(Tomanski, 2014). Nalezy réwniez doda¢, ze w porédwnaniu do wynikéw z roku
2013, najwiekszy wzrost odnotowata kategoria video wlasnie pod postacig aplikacji
YouTube (Tomanski, 2014).
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Rys. 3. Przyklady obszaréw rozwoju dziatalnosci firmy Google poprzez

internacjonalizacj¢ kontraktowa
Zrédlo: Opracowanie whasne
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Natomiast jesli chodzi o popularnos¢ aplikacji udostepnianych za posrednic-
twem platformy Google Play, w kwietniu 2013 roku znajdowato si¢ na niej 850 tys.
aplikacji. Do 15 maja 2013 zanotowano 48 mld instalacji aplikacji. Z kolei w lipcu
2013 roku liczba pobran / zakupdw aplikacji przekroczyta 50 mld na swiecie (Wi-
kipedia, 2014b) (tab. 3). Mozna wigc przyjacé, iz forma internacjonalizacji poprzez
licencje tej ustugi przynosi oczekiwane rezultaty, umacniajac pozycje rynkowsa
firmy Google we wskazanym obszarze dziatalnosci.

Tabela 3. Popularnosé platformy Google Play na swiecie

Data Liczba aplikacji Liczba pobran aplikacji
marzec 2009 2300 b.d.
grudzien 2009 20 000 b.d.
sierpieni 2010 80 000 1 miliard
maj 2011 200 000 3 miliardy
lipiec 2011 250 000 6 miliardow
listopad 2011 370 000 7 miliardow
grudzien 2011 370 000 10 miliardow
styczen 2012 400 000 b.d.
luty 2012 450 000 b.d.
lipiec 2013 1 000 000 50 miliardow

b.d. - brak danych
Zrédlo: Wikipedia, 2014b

Ponadto, w przypadku udzialu w rynku systemu Android - na przykladzie
rynku polskiego - stwierdza si¢, iz (wg danych z roku 2013) system ten jest niekwe-
stionowanym liderem wsrdd urzadzen mobilnych. W poréwnaniu do roku 2012,
Android osiagnal sprzedaz wigkszg o ponad 63% (204,4 miliona urzadzen), a udziat
w rynku wzrdst o ponad 6 p.p., tj. do 81,3%. Najwigkszy konkurent Google - firma
Apple — odnotowal w tym samym czasie spadek udzialu w rynku o ponad 2 p.p.
(Dobreprogramy, 2013).

Ciekawg informacja jest réwniez to, Ze na amerykanskim rynku wyszukiwarek
internetowych prym wiedzie Google, z udziatem 67,6% (stan na luty 2014). Na ko-
lejnych pozycjach plasuja sie¢ Microsoft (18,3%), Yahoo (10,4%), Ask Network (2,4%)
oraz AOL Inc. (1,3%) (Lella, 2014). Natomiast liczba pobran aplikacji Google Earth
w roku 2008, tj. w tym samym roku, kiedy dokonano aliansu z GeoEye, na calym
$wiecie wyniosta ponad 350 milionéw (Taylor, 2008).

Podstawowe korzysci*® wynikajace z udzielania przez firme Google licencji
Google Play przedstawione sg w tabeli 4. Licencja ta umozliwia firmie Google

%% Warto jednak pamietaé, ze tego typu dzialalno$¢ jest rowniez obarczona zagrozeniami dla firmy
Google.
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wejscie na rynki, na ktérych inni producenci (konkurenci Google) prowadza
dzialalno$¢ komercyjna. Tym samym udzielanie licencji po niskiej cenie sprzyja
budowaniu przewagi rynkowej — w tym przypadku w skali globalnej. Firma Go-
ogle udostepnia programistom (licencjobiorcom) chronione prawnie rozwigzania
technologiczne, marke, znak towarowy (logo) oraz prawo sprzedazy wilasnych
aplikacji - w zamian za oplate licencyjna. Internacjonalizacja natomiast sprowadza
sie zarowno do pozyskiwania nowych programistéw (rynkdéw zasilajacych, utrzy-
mujacych i rozwijajacych platforme Google Play), jak i uzytkownikow (rynkow
zbytu) sprzedawanych aplikacji.

Tabela 4. Podstawowe korzysci dla rozwoju dziatalnosci globalnej wynikajgce
ze stosowania licencji - na przyktadzie licencji Google Play

Lp. | Korzysci dla rozwoju dzialalnosci globalnej firmy Google

Ograniczenie nakladoéw inwestycyjnych ze strony Google na wytwarzanie aplikacji
podlegajacych sprzedazy w sklepie. Dzieki sprzedazy mozliwe jest pozyskiwanie nowych
rynkéw oraz umacnianie marki wérdd internautéw — natomiast Google nie musi ponosi¢
bezposrednich kosztow wytworzenia aplikacji.

Otrzymywanie oplat licencyjnych od programistéw za dostep do konta deweloperskiego

2 oraz ze sprzedazy urzadzen mobilnych z systemem Android, ktéry umozliwia obstuge
sklepu.

3 Ograniczone ryzyko handlowe - ewentualna niska sprzedaz aplikacji lub reklamacje
dotycza programisty, a nie platformy Google Play.

4 Niskie koszty ksztaltowania wizerunku na poszczegoélnych rynkach - ksztaltowanie
wizerunku odbywa si¢ za posrednictwem sprzedawanych aplikacji.

5 Mozliwos$¢ prowadzenia ekspansji globalnej (wystarczy dostep — zaréwno u programisty,

jak i klienta — do Internetu).

Zré6dto: Opracowanie wlasne na podstawie:
Google, 2014¢; Gorynia, 2007, s. 115-116; Rymarczyk, 2004, s. 177

Powyzej przedstawione zostaly jedynie wybrane i przykladowe statystyki
obrazujace rozwdj firmy Google zaréwno w wymiarze globalnym, jak i czesciowo
w Polsce. Podobnych danych mozna poda¢ znacznie wigcej, jednakze juz na pod-
stawie przedstawionych faktéw wyraznie widac, iz zawigzywane przez ostatnie lata
alianse i kontrakty B+R, jak réwniez udzielane licencje przyczynily sie do rozwoju
firmy Google na rynku globalnym, umozliwiajac odparcie silnej konkurencji ze strony
takich gigantéw, jak np. Microsoft lub Apple w okreslonych obszarach dziatalnosci.

Warto jednak zdawac sobie sprawe z faktu, Ze nie wszystkie dzialania firmy
Google silnie przyczynily sie do tego sukcesu, czego przyktadem moze by¢ m.in.
proba wejscia Google w $wiat social media poprzez platforme Google Buzz. Za jej
pomocg uzytkownik mégt wysytac linki, zdjecia, filmy oraz umieszcza¢ statusy
i komentowa¢ innych uzytkownikow. Nie bylo to jednak rozwigzanie, ktore wy-
réznialoby si¢ na tle Facebooka i Twittera (Google Buzz mial by¢ ich pofaczeniem).
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Nieco ponad rok po uruchomieniu projekt ten zamknieto i skupiono si¢ na budowie
oraz rozwoju serwisu spolecznosciowego Google+ (Dembowski, 2013).

Podsumowanie

Przyklad Google ilustruje, w jaki sposéb nowoczesne przedsigbiorstwa wyko-
rzystuja kontraktowe formy internacjonalizacji w kreowaniu strategii globalnego
rozwoju. Wspdlpraca w ramach alianséw oraz kontraktéw B+R, a takze licencjono-
wanie oferowanych ustug umozliwiajg tego typu przedsiebiorstwom dywersyfikacje
portfela produktéw, ograniczenie ryzyka oraz efektywne wykorzystanie kapitatu
intelektualnego — zaréwno tego bedacego w posiadaniu wlasnym, jak i podmiotow
wspolpracujacych.

Alianse oraz kontrakty B+R realizowane przez firme Google (przedsigbior-
stwo globalne z branzy internetowej) w zasadzie nie odbiegajg specyfikg od swoich
odpowiednikow stosowanych w innych typach przedsigbiorstw. Te dwie formy in-
ternacjonalizacji kontraktowej sprowadzaja si¢ bowiem m.in. do wymiany wiedzy,
kreowania dodatniego efektu synergii, podejmowania dziatan zorientowanych na
wdrazanie innowacji itp. Zmianie ulegajg przede wszystkim kategoria produktu
i poziom jego innowacyjnosci, zakres zaangazowanych zasobéw oraz skala reali-
zowanych zmian / procesow. Podstawowe mechanizmy aliansu i kontraktu B+R
pozostajg jednak takie same. Inaczej jest natomiast w przypadku udzielania licen-
cji, ktore z reguly nie sg ani odplatne (a jesli tak, to oplaty sg niskie i nierzadko
jednorazowe), ani ograniczone - podstawowym kryterium uzyskania licencji jest
dostep do Internetu oraz posiadanie odpowiedniej infrastruktury (m.in. urzadzenia
mobilnego z systemem Android w przypadku licencji Google Play). Mechanizm
bezposredniego udzielania licencji uzytkownikom Internetu (przede wszystkim
osobom fizycznym, ale réwniez przedsigbiorstwom) stanowi o specyfice tej formy
kontraktowej, ktora w prosty i niskokosztowy sposéb jest w stanie dotrze¢ prak-
tycznie do kazdego mieszkanca Ziemi. Udzielanie licencji na takich warunkach
stwarza wrecz nieograniczone spectrum mozliwosci realizacji strategii penetracji
rynku globalnego, zwlaszcza ze produkty objete licencjami sg aktualne na calym
globalnym rynku oraz stanowig zaspokojenie potrzeb (jednoczesnie potrzeby te
kreujac) wspodtczesnych konsumentéw (w znacznej wigkszosci przypadkow), bez
wzgledu na miejsce zamieszkania, uzyskiwane dochody, poziom wyksztalcenia itp.

Podsumowujac, wptyw kontraktowych form internacjonalizacji (tj. aliansow,
kontraktow B+R oraz licencji) na rozwdj globalnej dzialalnosci Google mozna uzna¢
za duzy i znaczacy. Nie nalezy jednak zapomina¢, iz rownolegle firma ta stosuje
takze formy kapitatowe internacjonalizacji (np. przejecia), ktére — w polaczeniu
z formami kontraktowymi — s3 w stanie wygenerowa¢ dodatni efekt synergii. Warto
wiec wyraznie zaznaczyc, iz wieloaspektowy i zrownowazony rozwdj firmy Google,
jako przyklad innowacyjnego przedsiebiorstwa z branzy internetowej, opiera si¢
na kontraktowych i kapitatlowych formach internacjonalizacji — a wigc w analizie
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ekspansji globalnej tej firmy nie powinno si¢ pomijac ani okreslonych czynnikow
zewnetrznych (jak np. dynamika wzrostu rynkéw lokalnych - a w tym rynkéw ka-
pitalowych, czy tez specyfika i poziom rozwoju wymaganej infrastruktury itp.), ani
innych (niz przedstawione w artykule) form internacjonalizacji, np. realizowanych
pod postacig dostepu do nowych rynkéw lokalnych oraz zasobdéw w skali globalnej
poprzez zaktadanie spdtek joint venture, otwieranie oddziatéw zagranicznych odpo-
wiedzialnych np. za obszar B+R (badania i rozw¢j) lub HR (zarzadzanie zasobami
ludzkimi), czy tez zawigzywanie kontraktéw menedzerskich itp.

GLOBAL DEVELOPMENT OF Google Inc. WITH THE USE OF
CONTRACTUAL FORMS OF INTERNATIONALIZATION

Summary: Global enterprises may make a development with the use of various forms of interna-
tionalization. It is important, however, that the way of development should reflect the requirements
and capabilities of these enterprises, as well the peculiarity of the industry. An example of an in-
dividualism in shaping the contractual forms of internationalization is Google Inc. The company
skillfully integrates the potential of different forms of contractual agreements (which complement
the equity forms of internationalization), dependent upon the objectives, ambient conditions, and
needs of the developed technologies. An analysis of the Google Inc. case study, that is contained in
the article, refers to the mechanism of internalization with the use of the three forms of contractual
agreements: alliances, Re&D contracts and licenses. The goal of the article is to specify an impact of
these three chosen contractual forms of internationalization on the development of Google Inc. The
article contains the empirical analyses.

Keywords: internationalization, Google, alliance, R&D contract, license, development
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