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１．はじめに

　近年，創業時もしくは創業時に近い時期から大規模な多国籍企業に比肩しうるレ

ベルで国際的な事業展開する若年企業が急増しており，これらの企業に大きな注目

が集まっている（例えば，Oviatt & McDougall, 2005; Weerawardena et al., 2007; 

Cavusgil & Knight, 2015）。これらの企業はしばしば，大規模な多国籍企業の技術

革新や新興国の経済発展を促進し，雇用の創出や産業成長に寄与し，国の経済発展

に重要な役割を果たしている（Baum et al., 2011; Knight & Liesch, 2016）。本稿で

は，国際的なベンチャー（international new ventures, 以下 INVs）やボーングロー

バル企業（born global firms, 以下 BGs），グローバル・スタートアップ企業（global 

start-ups）など，創業時もしくはその後すぐに経済活動を異なる国・地域に分散配

置する若年企業に焦点を当てる。

　一般には，これらの企業は小規模で若いのが特徴であるがゆえに，経営資源の欠

如や国内外市場での経験や認知度の不足などの不利に悩まされており，企業の存続

を確実に成功させるための重要な内部資源と能力を欠いていることが多い（Baum 

et al., 2000; Davidsson & Wiklund, 2007）。様々な制約があるにもかかわらず，若年
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企業が国境を越えて付加価値活動を広める理由と方法は如何なるものか，海外市場

進出の動機にも大きく関わる海外拠点が担う戦略的役割と，本国拠点との連携方法

や相互作用は如何なるものか。国際ビジネス分野では，これまで主に大企業及びそ

の海外拠点を対象とした研究が膨大に蓄積されている。しかし，中小企業は多国籍

企業とは構造的に異なっており，特に競争力，市場行動，戦略の面で異なっている

（Buckley, 2016; Knight & Liesch, 2016）。国際化の動機やプロセスを伝統的な多国籍

企業のそれと比較することで，BGs や global start-ups のような早期に国際化する若

い企業の特徴を明らかにできるかもしれない。

　また，IT 技術の進歩により，時間的にも空間的にも距離が短縮され，低コストで

人と場所をつなぐことができるようになり，小規模で若い企業にも新たな機会が生

まれ，企業が国際市場で経済活動を行う方法は大きく変わり始めている。Cavusgil 

& Knight（2015）や Knight & Liesch（2016）は，創業期またはその後すぐ海外進

出する企業が増えるにつれ，近い将来，起業家はもはや国境を意識しなくなるだろ

うと示唆している。実際，最近，新興国でさえ，本国市場において明確な競争優位

性を確立する前に，海外市場を開拓するスタートアップ企業が増えている傾向が見

られる。例えば，アメリカやシンガポールの先端技術や情報，優秀な人材を獲得す

るため，シリコンバレーに拠点を置く企業もあれば，消費者の質へのこだわりや高

齢化が進む市場の特徴を商機と捉え，日本に参入する中国企業も相次いでいる１。

とりわけ，IT やデジタル技術分野を中心としたスタートアップ企業は世界各地に進

出し，製品開発や商品化，市場テスト，マーケティング，販売などの様々な機能を

持つ拠点を設置する動きが増えており，存在感を高めつつある。こうした中国やイ

ンドの新興国を発祥とする若い企業の早期国際化は，以下のような疑問を浮かび上

がらせる。日欧米の先進国を発祥とする若年企業のそれと比較して，海外市場進出

の動機や推進要因に違いがあるのか，海外拠点の役割や本国にある本社拠点との関

係に違いがあるのか。状況が大きく変化する中，若年企業の早期国際化に改めて目

を向け，台頭する新興国企業との相違点を比較することによって，国際ビジネスと

国際的な中小企業の研究領域に新たな捉え方が現れるかもしれない。

 １例えば，日本経済新聞2018年10月に連載された「スタートアップ 紅い奔流（1）〜（4）」，2020年
４月に連載された「スタートアップと経済活性化（1）〜（10）」など，日本でも新聞や雑誌などメディ
アに取り上げられている。



スタートアップ企業における拠点間関係 3

　本稿では，これらの若年企業に着目した先行研究を検討し，早期に国際化を推進

する動機，海外市場の選択とその参入形態などについての議論を把握した上で，今

後の研究課題や新たな研究視角を明らかにする。

２．定義や概念の整理

　国際化に関する先行研究は主に，伝統的な多国籍企業を対象に議論を展開する

Uppsala モデルと，生まれながら国際化を展開する BGs モデルの２つ大きな流れに

分けられる（Buckley, 2016; Buckley et al., 2017; Santangelo & Meyer, 2017）。最初

に早期国際化の現象に注目したのは，1970年に米国中西部にある輸出企業，ならび

に国内市場の規模が小さいオーストラリアやベルギーなどの中小企業を対象に実施

された研究であった（例えば，Cavusgil et al., 1979; Cavusgil & Nevin, 1981）。その後，

こうした中小企業の中でも極めて規模が小さく，創業間もない企業の国際化が加速

する中で，1990年代頃から BGs を中心とする早期国際化現象に研究者が再び注目し

始めた。Knight & Cavusgil（2004）や Cavusgil & Knight（2015）によれば，その

発端は，McKinsey 社によるオーストラリアの輸出企業を対象とした調査で，驚く

ほど多くの企業が創業期またはその後すぐに国境を越えた取引を行っていたことか

ら，Born Globals（BGs）という用語が導入された。BGs は，創業期に海外市場にお

ける製品やサービスの販売から，収益のかなりの部分を得ている小規模な起業家的

企業と定義されている（Rennie, 1993 Knight & Cavusgil, 1996, 2004）。これらの若

い企業は，資金や有形的資源が乏しいにもかかわらず，市場に新製品やサービスを

投入するリスクと，輸出を含む複数の海外市場に同時参入するリスクの両方に直面

しながら，早期かつ急速な国際化を実現している（Knight & Cavusgil, 1996, 2004; 

Madsen & Servais, 1997）。

　BGs にスポットをあてた議論が多くの研究によって広く展開される中，異なる文

献によって，その定義も様々である。Knight & Cavusgil（2004）では，創業時また

はその近い時期に，知識ベースの資源の適用から複数の国でのアウトプットの販売

まで，持続可能な国際的な事業展開とパフォーマンスを求める小規模な技術系企業

という定義を用いている。他方，McDougall（1989）や Oviatt & McDougall（1994）

の研究では，創業期から複数の国における資源の利用とアウトプットの販売から，
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大きな競争上の優位性を引き出すために国際化を進めてきた新しいベンチャーに注

目し，INVs として概念化している。Knight & Cavusgil（2004）の定義は，BGs を

１つの分析単位として，国際的な販売から収益のかなりの部分を引き出している若

い企業を強調しているのに対して，INVs は若い国際化する企業や確立された多国

籍企業内で立ち上げられた新しいベンチャー，FDI を含むさまざまな参入戦略など，

異なる発展段階にある様々なベンチャーが含まれており，より広義にとらえられて

いる。さらに，設立当初から国際的なビジネスを行い，複数の国における多くの組

織活動を調整する INVs を global start-ups と定義している研究も現れている（例え

ば，Oviatt et al., 1995; Tanev, 2012）。他には，Rialp et al.（2005a）では，これら

の企業を早期国際化企業（early internationalizing firms）に統括した。本稿では，

BGs や INVs，global start-ups など創業当初から国際ビジネスに着手した若年企業

全般に関する先行研究をレビューの対象とする。

３．早期国際化現象に着目した研究の流れ

　1980年代までは，国際ビジネス（IB）の研究は主に大規模で資源の豊富な大企

業にフォーカスしていた。国際ビジネスに関する文献は長い間，伝統的漸進的な

国際化の方法に関する研究が中心であった２。多くの企業は国内市場で完全に確立

し，数十年に及ぶ実現可能なプロセスを経て，国際化を進めると考えられていた

（Johanson & Vahlne, 1977）。

　伝統的な多国籍企業の漸進的・段階的な国際化プロセスのアプローチと対照的に，

早期に海外市場に参入する若い企業の中で，自らを確立しようとしている創業段階

で，R&D 活動やオペレーション，販売などのバリューチェーン活動を，国境を越え

てさまざまな付加価値活動を行っていたり，必要に応じて複数の国で戦略的提携を

しながら海外事業を展開している企業も少なくない（Haskell et al., 2016; Agostini & 

Nosella, 2017）。このように，若年企業は創業期から，付加価値活動を世界に分散配

置しているが，これは，多国籍企業が本国における事業を発展した後に分散配置す

ると説明する一般的な多国籍企業理論（例えば，Dunning,1993; Alcacer et al., 2016）

 ２例えば，Johanson and Vahlne, 1977, Johanson and Vahlne, 1990; Dunning（1993）; Johanson & 
Vahlne（2009）; Leonidou & Katsikeas（2010）; Narula（2012）; Alcaceret al.（2016）などを参照。
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とは対照的である。つまり，慎重かつ保守的な国際化へのアプローチでは，BGs や

global start-ups の台頭を十分に説明できなかった。こうした若い企業が積極的かつ

革新的で，リスクをいとわない起業家によって早期国際化する現象は，伝統的な漸

進的国際化のプロセス理論に挑戦し，理論的にも経営的にも興味深く，多くの研究

分野で注目が集まっている（Lumpkin & Dess, 1996; Gabrielsson & Kirpalani, 2004; 

Rialp et al., 2005a; Cavusgil & Knight, 2015）。

　小規模で若い企業がどのようにして国際的な機会を探索し，創業期から国境を越

えたビジネスモデルを成立させているか。IB 研究では，BGs のような早期かつ急速

な国際化の現象について，多くの研究がなされている。そこでは，海外市場進出の

時間依存性，進入形態，心理的距離などの主要な変数は，それほど重要ではないこ

とが示されている（Bell, 1995; Moen & Servais, 2002）。これらの先行研究の多くは，

参入形態（輸出と海外直接投資）や国際化の速度に主眼をおいた議論であったと指

摘されている（Aspelund et al., 2007）。今日の産業や企業の特徴は以前より大きく

変化する中，若い企業における国際的な活動の展開もはるかに多様化している。若

い企業の早期国際化とそのプロセスにおいて，所有や立地の優位性，経験的知識な

どに焦点を当てる伝統的な漸進的な段階論では十分に説明できていない（Burgel & 

Murray, 2000; Oviatt & McDougall, 2005）。つまり，この現象については，IB に関

する既存研究の中で比較的未開拓の領域である。

　他方，企業家精神と国際ビジネスの両分野に関わる重要な研究分野として国際的

起業家精神（International Entrepreneurship, IE）の研究領域が浮上している（Knight 

& Cavusgil, 2004）。IE 研究は，競争上の優位性を追求して，企業の国内市場の外

にある機会を創造的に発見しそれを評価・獲得・活用するプロセスに注目している

（McDougall & Oviatt, 2000; Zahra & George, 2002）。早期国際化する企業が出現す

る理由として，多くの研究は環境要因と起業家的特徴，とりわけ国際的起業家精神（志

向）に焦点を当て，優れた研究が多く蓄積されている（例えば，Rialp et al., 2005a; 

Keupp & Gassmann, 2009; Jones et al., 2011; Zander et al., 2015, Knight & Liesch, 

2016）。また，Kuemmerle（2002, p. 99）では，「ベンチャー事業が成功する可能性

を高めるために，複数の国で同時に事業を立ち上げ，ベンチャーを始める起業家が

増えている」と説明している。この説明は国際化によって生み出された新しい機会

を探索しているように映るため，国際的起業家精神（志向）に着目する議論が前面
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に出てくる。IE 研究では，こうした機敏な起業家の積極的な活動と交流を通して国

際的な機会を発見しそれを活用することを強調している（Jones et al., 2011; Reuber 

et al., 2018）。関連して，江島・秋庭・金（2013）は，韓国の若年企業であるベンチャー

企業（創業10年企業）を対象に実証分析を行い BGs の存在を確認するとともに，そ

の成長のスピードは一律ではなく，ごく一部の企業が大きく成長していることを明

らかにした。また，同様の発見事実は，英国の実証研究からも示している（江島，

2014）。

　いずれにしても，若年企業の早期国際化現象は，企業家精神と国際ビジネスの視

点が交わる範囲でよく捉えることができる。しかし，これらの企業が成長し成熟

する過程を調べた研究はほとんどないことが指摘されている（Griffith et al., 2008; 

Coviello et al., 2011; Jones et al., 2011）。つまり，これらの企業の進化に影響を与え

た要因については，未だ明らかにされていない。

４．なぜ国際化するのか，その動機と推進要因

　企業はなぜ国際化を推進するのか。IE の研究から，国際市場における機会を追求

することによって，海外市場特有の資源，特に知識へのアクセスとコントロールが

可能になることが明らかになっている（Oviatt & McDougall, 1994; Petersen et al., 

2008; Fletcher & Harris, 2012 Akerman, 2015）。IB と IE に関する先行研究を統合す

る視点によれば，企業は規模の大小を問わず，海外市場の開拓や拠点の設置によっ

て，進出先での組織学習を通じた様々な知識の獲得とネットワーク構築など，国際

的な機会や外部資源を探索し活用することが主な狙いとなる（Bingham et al., 2007; 

Johanson & Vahlne, 2009; Oyson & Whittaker, 2015）。その結果，企業が他の新し

いビジネス機会を確認したり，比較したり，熟考したり，開発したりすることがで

き，市場の変化に適応する能力を向上させることができる（Bhatti et al., 2016; Liu, 

2017）。

　しかし，海外市場参入の際，国境を越えて必要な資源を交換するための物理的，

法的基盤を確立する必要があるため，複雑かつ多様な課題にさらされるであろう。

中小企業であろうと多国籍企業であろうと，国際事業を展開するには不十分な人的

資源や資金的制約，海外市場に関する知識や理解の欠如，限られた技術的知識など
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の内部要因と，国の政策と産業規制，競争環境のダイナミクス，ネットワーク資源

へのアクセスの欠如，外国企業としての不利などの外部要因による様々な障壁を

克服しなければならない（Oparaocha, 2015）。中小企業は多国籍企業とは構造的に

異なっており，特に競争力，市場行動，戦略の面で異なっている（Buckley, 2016; 

Knight & Liesch, 2016）。事業経験の浅く，経営資源が乏しいなど，制約の多い若年

企業にとって，よりハードルの高い課題を乗り越える必要がある。

　早期国際化は高品質で高付加価値のハイテク製品，知識集約度の高いニッチ

市場など，グローバルな相互関係を特徴とする進展の速い産業に多く見られる

（Fernhaber et al., 2007）。それを引き起こすと思われる様々な要因については，IT

技術の進歩や国内外市場の規模と変化，グローバルなネットワークの発展と提携の

存在，企業の組織能力などが挙げられている（Knight & Liesch, 2016; Johanson & 

Martin, 2015）。また，初期の国際化と成功を可能にした組織の特徴として，豊富な

国際的な経験や知識，国際的な機会を追究する強力なビジョンとコミットメント，

革新性，高い起業家志向などが挙げられて，強い市場志向，国際的なマーケティン

グ能力，海外の状況変化への適応性とも関連している（例えば，Rialp et al., 2005a; 

Freeman & Cavusgil, 2007; Knight & Kim, 2009; Zhou et al., 2010）。その背景に，大

企業と共通する外部資源の活用や新しい機会の追求という動機に加え，若年企業の

早期国際化の推進力として，先行研究の多くは主に創業者と国際起業家精神（志向）

に着目している。

　McDougall & Oviatt（2000）では，国境を越えた革新的，積極的，リスクを恐

れない行動を組み合わせた価値創造や成長を目指す活動として，国際的起業家精神

を紹介している。国際的で機敏な起業家は，国境を越えた市場機会を素早く特定

し，資源を活用して海外市場に製品を販売することができる（McDougall & Oviatt, 

2000; Shrader et al., 2000）。グローバル市場で可能性を秘めた製品の構想と国際的

な活動の早期開始の両方において，起業家が創業期に果たす重要な役割が研究の

中で広く認識されている（Weerawardena et al., 2007; Andersson & Evers, 2015; 

Gabrielsson et al., 2008）。

　具体的には，創業者のグローバルなマインドセットと積極的な姿勢，企業家の気質，

創業者の過去の国際的な経験や言語能力，国際的な機会を認識する能力，組織間の

橋渡しや異文化間の協力関係を模索・構築する能力などが，早期の国際化につなが
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る重要な要因であると主張されている（Rialp et al., 2005b; Zhou, 2007; Zucchella et 

al., 2007; Gabrielsson et al., 2008; Cannone & Ughetto, 2014）。企業の早期国際化の推

進力としての創業者の企業家としての能力に着目したこの一連の研究とは別に，経

営陣の方向性と能力も早期国際化に与える影響が大きいと指摘されている（Knight 

& Cavusgil, 2004; Jones et al., 2011）。例えば，Bloodgood et al.（1996）の定量的研

究によると，経営陣の豊富な国際的な業務経験と知識は，新しい企業の国際化の重

要な前触れであることを指摘している。また，ネットワークの視点を用いて，創業

者のネットワーク関係と社会関係資本は，国際化を加速する原動力として指摘して

いる（Coviello, 2006; Freeman & Cavusgil, 2007; Freeman et al., 2006; Gerschewski 

et al., 2015）。機会を認識し，解釈し，活用する上で，個人と個人のネットワークに

よる関係が重要であると思われる。

　こうして多くの研究は，国際的経験と知識が豊富で強力な国際的志向性と旺盛な

起業家精神を有する創業者とそのチームが国際市場における機会を理解し，認識

し，活用する能力，彼らが築いたネットワークが早期国際化の意思決定に影響を及

ぼすと考え，創業者とその国際的起業精神（志向）が早期国際化の決定的な推進要

因であると述べている（Lumpkin & Dess, 1996; Zahra et al., 2005; Jones & Coviello, 

2005; Mathews & Zander, 2007; Weerawardena et al., 2007）。

５．海外市場の選択と参入形態

　最初の市場選択や参入形態の選択はその後の知識ベースや経験の蓄積，そして

企業のパフォーマンスに大きな影響を与える重要な戦略的決定である（Burgel & 

Murray, 2000; Gabrielsson et al., 2008; Efrat & Shoham, 2012）。伝統的な IB 研究に

おいて，本国に立脚した競争優位性を活かした海外直接投資（FDI）は最も有効な

戦略であると思われており，海外市場に関する経験や知識の不足など不利な状況を

打破できる優位性と支配力を有する企業だからこそ，海外進出を実現できると論じ

た（Hymer, 1960; Zahra et al., 2000）。しかし，資源の乏しい創業期にある企業にとっ

てそれは現実的な方法ではない。若年企業の多くは，資源の制約を克服し，リスク

に対処するために，輸出やライセンスのような比較的低いコミットメントの参入形

態を選択する傾向がある（McDougall et al., 1994; Coviello & Munro, 1997; Burgel 
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& Murray, 2000; Madsen et al., 2000; Shrader et al., 2000; Gabrielsson & Kirpalani, 

2004; Knight & Cavusgil, 2004）。また，市場選択に関しても，国際化のリスクを減

らそうとする経営者の努力や経営者の選好によって，主要な国際化の経路が決めら

れる傾向がある（Hashai, 2011）。Shrader et al.（2000）は，経営者が国際的な拡大

に伴う全体的なリスクを軽減するために，異なるタイプの国際的なリスクを天秤に

計り，新市場の選択と参入形態の決定は，統合された視点を用いて行われると論じ

ている。他には，地理的近接性と心理的距離も意思決定に影響する要因として挙げ

られている（Madsen et al., 2000; Rialp et al., 2005b; Coviello, 2006; Gabrielsson et 

al., 2008）。

　BGs のような早期国際化は実際のところ生まれながらのグローバルではなく，輸

出活動を限られた地域，少なくとも初期には地域ベースで行い，地理的な範囲の拡

大により，国際化を進めていることが示唆されている（Laanti et al., 2007 Lopez, 

Kundu & Ciravegna, 2009）。他方，地理的近接性と心理的距離は，伝統的な輸出型

小規模国際企業よりも INVs にとって，それほど重要ではないという対照的な結果

もある（Madsen et al., 2000; Bell et al., 2004）。例えば，Jolly et al.（1992）によれば，

成功した INVs はリード・マーケットをターゲットにしていることを明らかにした。

これらの INVs は，地理的な地域ではなく特定のニッチ市場をターゲットとしてい

るため，特定の地域におけるビジネスへの依存度は低い（Bell, 1995; Madsen et al., 

2000）。これらの研究は，海外市場を選択する際には，外部要因を強調している。

　一方で，多くの研究は，早期国際化を推進する要因でもある経営者とその個人的

ネットワークなどの内部要因が海外市場の選択や参入形態の選択に重要であると主

張する（Coviello & Munro, 1997; Keeble et al., 1998; Crick & Jones, 2000; Sharma & 

Blomstermo, 2003）。例えば，Sharma & Blomstermo（2003）や Crick & Jones（2000）

の研究によれば，スタートアップ企業の多くは最初の外国市場参入の前に国際市場

の知識を獲得しており，創業者が文化的民族的バックグラウンドや国内外のネット

ワークの活用などを通じて得られている情報や既存の知識に基づいて海外市場参入

及びその参入形態の選択を行う傾向がある。また，創業チームは，特にパートナー

探しと選択に関して，市場選択と参入戦略の決定に大きな影響を与える可能性に注

目することが多い（Andersson & Wictor, 2003; Agndal & Chetty, 2007; Lindstrand 

& Hanell, 2017）。
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　創業者とそのチームの経験は，メンバーが持っているビジネスや経営に関する知

識や能力などの資源だけでなく，彼らに埋め込まれた社会的ネットワークという資

源を含む（Andersson & Wictor, 2003; Sharma & Blomstermo, 2003）。Coviello & 

Munro（1997）では，小規模なソフトウェア企業の国際化プロセスは，一連の公式・

非公式なネットワーク関係によって推進，加速，または抑制されることを明らかに

した。Yeoh（2000）や Jones et al.（2011）の研究も情報の格差を埋める手段として

の社会的ネットワークと個人情報源の重要性を指摘している。Crick & Jones（2000）

は，外部と内部の要因を合わせて，成長の機会がある市場が選ばれるべきだが，そ

れも創業者のこれまでの経験とネットワークに基づいて決定されると主張している。

　海外市場の参入とその形態に影響するもう１つの要因として，正当性の獲得が多

く挙げられている。起業家が創業時にあるネットワークは，以前からの社会的・仕

事上のつながりに大きく依存している可能性が高く，これがパートナー候補の範囲

を著しく制限する可能性がある（Hite & Hesterly, 2001）。実績がないスタートアッ

プや BGs のような若い企業は，創業期には正当性や評判が低いため，市場における

組織の正当性のハードルに対処する必要がある（Katz & Gartner, 1988; Ahuja, 2000; 

Hite & Hesterly, 2001）。企業は，提携から価値を獲得し，創造することができる

（Heimeriks & Duysters, 2007; Kale, Dyer & Singh, 2002）。したがって，社会的，技

術的，商業的資本が不足している若い企業は，内部では生み出されない資源や能力

にアクセスするために外部ネットワークに依存している（Dubini & Aldrich, 1991; 

Jarillo, 1989）。それらの企業は，しばしば大手多国籍企業，産業ネットワーク，ま

たは電子通信手段との相互作用で，特別に適応された参入形態を用いて，広く急速

な国際市場への浸透を達成する（Gabrielsson & Kirpalani, 2004）。とりわけ，知名

度のある多国籍パートナーとの提携は，リスクや不確実性を減らす効果もあるため，

参入形態として多く見られる（Hoang & Antoncic, 2003; Coviello, 2006）。

　海外市場の規模や関係者，競合相手，法律，規制，文化などに関する特有の知識

の有無は，国際的な機会を追求し活用する企業の行動に影響を与えることを示唆し

ている（Mejri & Umemoto, 2010; Lindstrand & Hanell, 2017）。そういう意味で，創

業者やそのチームの企業家としての能力とネットワークは，創業時の国際化を推進

する上で重要な役割を果たしている（Burgel & Murray, 2000; Crick & Jones, 2000; 

Sharma & Blomstermo, 2003; Weerawardena et al., 2007）。こうした国際協力や社
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会関係資本，ネットワークなど社会的ネットワーク内の関係を介した国際化や外部

資源の活用は，国際的な機会の創出（Nowinski & Rialp, 2016）や制約の克服（Freeman 

et al., 2006; Thurner et al., 2015），そして重要な能力と知識の発展に寄与し，創業期

における海外市場参入と国際的な成長にとって不可欠である（Coviello, 2006; Rialp 

et al., 2005a; Laurell et al., 2017）。

６．まとめと残された課題，そして新たな研究視点

　近年，早期国際化の若い企業の急増により，グローバル市場で活動する企業の中

で若い企業は大きな割合を占め，国際競争における重要性も増している。本稿は，

これらの企業が異なる国と地域にまたがる経済活動の国際的な配置を進める理由と

方法，海外拠点が担う戦略的役割，本国拠点との連携や相互作用を行う方法という

素朴な疑問に答えるため，関連する先行研究のレビューを行った。これまでの先行

研究は，創業者個人やそのチーム，環境などの各レベルで，早期国際化の動機や推

進要因に関して多くの議論がなされてきた。本国に立脚した競争優位を基盤に漸進

的かつ慎重的な国際展開を行ってきた伝統的な大規模な多国籍企業と対照的に，創

業者やその創業チームは若年企業の早期国際化の推進，そして最初の海外市場や参

入形態の選択に関する意思決定にも大きく影響を及ぼしていることを明らかにし

ている。また，彼らの能力やネットワークは早期国際化を可能にするには重要な役

割を果たしていることを示唆している。しかし，早期国際化を果たした若年企業

は，海外市場で競争に打ち勝ち生き残る必要がある。それにもかかわらず，若年企

業に関する研究のほとんどは，国際化の初期段階に焦点を当てている（Jones et al., 

2011）。早期国際化を果たした後，若年企業の成長や進化プロセスの中で何が起こっ

ているのか，それを可能にした組織能力をどのように構築しているのかなどに関す

る重要なトピックを含め，多くの未解決の研究課題が残されている。以下では，先

行研究のレビューを踏まえて，残された課題を整理する。

（１）成長や進化を可能にする資源の獲得と組織能力の構築

　まずは，若年企業が早期国際化を果たした後の成長を可能にするために必要とさ

れる能力が組織内でどのように構築される過程を時系列で把握し，ダイナミックな
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視点で能力構築を行う過程を明らかにする必要がある。

　若い企業では，起業家の家族や友人が最初の資金援助を提供することが多く，こ

うした緊密で凝集性のある社会的ネットワーク内に埋め込まれたつながりを利用し

て，企業の立ち上げや存続可能性を確立するために必要な重要な資源を得る傾向が

ある（Walker et al., 1997; Adler & Kwon, 2002; Fisher et al., 2016; Huang & Knight, 

2017）。創業時のネットワークは，当初に必要な資源へのアクセスを確保できたにし

ても，その後の成長を維持するために必要となる多様な資源にとって十分とは言え

ない。海外市場において，外からの参入者としての異質性に起因する不利（Liability 

of foreignness）に直面すると大規模な多国籍企業でさえ，競争劣位に晒されてい

ることが多い（Mudambi & Zahra, 2007; Johanson & Vahlne, 2009）。若さゆえの

経験や知識の不足で，資源が乏しい若年企業は尚更である。とりわけ，海外市場や

顧客に関する知識の獲得，適切な製品の開発と適応など，海外市場で競争力のある

事業展開を行うための様々な資源や能力が不可欠であると考えられる（Knight & 

Cavusgil, 2004; Aspelund et al., 2007）。それに加え，新しく設立された企業は一般に，

新しさと規模の小ささの両方による不利に悩まされており，企業の存続を確実に成

功させるための重要な内部資源と能力を欠いていることが多い（Baum et al., 2000; 

Davidsson & Wiklund, 2007）。

　資源と経験の不足した若い企業は早期国際化を果たした後に，国際化という複雑

な課題をどのように乗り越えて持続可能な成長を実現するのだろうか。早期国際化

の現象が長年注目されているにもかかわらず，これらの企業が成長・進化のプロセ

スにおいて何が起こるか，それを可能にした組織能力の構築プロセスに主眼を置い

た分析がほとんど取り上げられていない。これらの企業が国際化を実現した後の段

階で，国際的な成長に影響を与える要因は何であるか。また，国際ビジネス活動に

参加する機会が増える中，資源や能力が時間の経過とともにどのように変化または

進化しているか，どのような変化のパターンが見られるかについての議論はほとん

ど見当たらない。こうした知識のギャップを埋めるために，今後，早期国際化する

若い企業に関する研究は，海外市場参入後の段階に議論を移行し，初期の国際化を

推進する要因がその後の長期的な国際成長を駆動する要因にもなるかどうかを明ら

かにするとともに，これらの企業は，海外市場で正当性を達成するために，どのよ

うにしてそれらの不利を克服するのか，そのために，どのようにして変化する資源
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ニーズに応じて組織能力を構築し，戦略的にパフォーマンスを向上させるのかにつ

いての考察や理論構築を行う必要がある。

（２）ネットワークの変化とネットワーキングのプロセス

　企業はネットワーキング能力を活用して，国際的なパフォーマンスを高めること

で，持続のある成長が可能になる（Coviello, 2006）。また，単なるネットワーク関

係の構築ではなく，そのネットワークを管理する能力が企業の利益を多く左右する

（Gronum et al., 2012）。複雑で変化する内外環境に置かれている企業は，変化する

資源ニーズと資源獲得の課題に対応するために，創業期に創業者やそのチームに依

存するネットワークからより多様で意図的計算されたネットワーク関係を構築し進

化しなければならない（Hite & Hesterly, 2001; Semrau & Sigmund, 2012; Fisher et 

al., 2016）。しかし，いかにして必要となる外部資源の獲得や活用するのか，そのた

めのネットワーク関係がどのように再構築・進化されているのか，変化するネット

ワークを管理するためにどのような能力が必要なのかを明らかにする更なる研究が

依然として必要である。

　文献レビューで明らかにしたように，創業期に早期国際化を実現するためには，

海外市場について知識や情報，海外での留学や業務などの国際的な経験，個人的な

ネットワークなど，創設者の起業家としての能力は重要な要素である（Zucchella et 

al., 2007; Hagen & Zucchella, 2014）。しかし，海外市場参入後の段階では，企業が

持続可能な国際的な成長を維持する中，適切に国内外拠点を調整し管理するのに異

なる資源と能力が求められるために，継続的に新しい資源や機会を探索しそれを活

用する必要がある。また，これらの企業にとって，時間をかけて資源や能力を内部

で生成・蓄積するよりも，ネットワークを構築することで得るメリットの方が大き

い可能性がある。ネットワーク関係が小規模企業の資源不足をカバーできると考え

られており，企業は自社のネットワークを活用することにより，知識の蓄積と共有，

企業間・企業内学習の促進，新たな潜在的機会の開拓，市場情報へのアクセス，資

源の結合，新たなスキルの獲得，そして相乗効果の恩恵を得ることができる（Gulati, 

1998; Mort & Weerawardena, 2006）。実際，より多様で疎に連結されたネットワー

クで重要な位置を占める若い企業の成功確率が最も高いことが明らかにされ，起業

家が長期的な成功を収めるためには，初期の緊密で凝集性のあるネットワークを越
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えて新たなネットワークを構築し移行することの重要性が示唆されている（Burt, 

1997; Gulati, 1998; Adler & Kwon, 2002）。

　企業レベルでは，多くの研究が組織の資源と能力の役割を強調している（Moen & 

Servais, 2002; Sapienza et al., 2006）。価値創造と能力構築という２つの大きな課題

に直面する中小企業は，ダイナミックな市場で競争しながら戦略的提携を行うこと

によって，必要となる外部資源を獲得し，新たな価値を創造することができる（Kale 

et al., 2002; Heimeriks & Duysters, 2007; Sirmon et al., 2007）。これに関連した研究

の流れとして，多くの研究はネットワーク理論と資源ベースの視点を用いて，早期

国際化する若い企業においてネットワークがどのように資源開発を促進するか，企

業内外両方の資源の役割を検討してきた。Freeman et al.（2006）は，国際化を目指

すBG企業が直面している様々な制約や課題を克服し，競争優位性を獲得するために，

ネットワーキング能力をどのように活用するのか，サプライヤー，流通業者，合弁パー

トナーとの提携をどのように活用しているかを検討した。その結果，提携と協力パー

トナーシップを開発するネットワーキング能力は，国際化の促進と国際的なパフォー

マンスの向上に役立ったことを示唆している。最高の業績を上げた BGs は，主要

なネットワーク関係を強調し，より協調的な行動を示した（Freeman & Cavusgil, 

2007）。最近の研究では，2004年以降，BG に関する研究で最も注目すべき理論的進

歩は，ネットワークとネットワーキング能力の分野であった（Cavusgil & Knight, 

2015）。

　その一方で，これらの企業は資源が限られているにもかかわらず，国際的な活動

を早期に開始し，海外市場でのプレゼンスを拡大する中，異なる段階の課題に直面

しており，その進化する各段階で直面する特定の課題を乗り越える能力が異なって

いることを強調している（Gabrielsson et al., 2008）。創業期から成長の各段階におい

て，企業が必要とする資源はダイナミックに変化するため，時間の経過とともに資

源ニーズの変化に応じたネットワークをどのように再構築し，そのネットワークが

どのように変化し進展するのか考察するダイナミックなアプローチと議論展開が必

要であろう。

（３）海外拠点の役割と拠点間関係

　最後に，外部資源の獲得や組織能力の構築，そのためのネットワークの再構築に
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もかかわる最も注目すべき課題の１つは，海外拠点の戦略的役割と本社−海外拠点

間を含む拠点間連携や相互作用に主眼を置く議論である。この課題は早期国際化の

動機や目的に直接関連し，またその目的の達成や海外拠点のネットワーク構築など

海外市場参入後の活動に直接影響し，ひいては企業全体の持続可能な成長を維持す

るための競争力の構築やパフォーマンスを左右しうるという意味で，早期国際化の

実現とその後の存続における重要な課題の一つとして位置づけられるのではないか

と考えられる。

　伝統的な国際経営論では，本国拠点が持つ優位性の海外拠点への移転を前提に，

各国の立地優位性を活かし，国内外拠点に最も適した活動を配置する国際分業は，

多国籍企業の競争優位を維持・発展させる重要な戦略とされている（Bartlett & 

Ghoshal, 1989）。経済活動の広域化・グローバル化が進展する中，企業は世界各地に

分散している付加価値活動の見直しや調整という課題に直面しているが，その資源

配分の違いが組織のパフォーマンスを左右する重要な決定要因とされている（Knight 

& Cavusgil, 2004; Huang & Knight, 2017）。とりわけ，近年，企業成長に寄与する海

外拠点の役割や重要性が増す中で，その戦略的な役割の拡大を期待されている。従っ

て，地理的に分散した複数の拠点を有する企業は規模の大小を問わず，外部環境の

変動や国内外拠点の成長と能力構築に伴い，動態的に総体的な視点で拠点の役割分

担を見直しながら拠点間の連携や調整を行うことは競争力に影響を及ぼす重要な課

題である。これは本稿の問題意識でもある。しかし，早期国際化に挑む若い企業は

どのようにして異なる国や地域における経済活動の国際的な配置を開発・進展させ

ていくのか。また，これらの若い企業が成長するにつれて，その進化するプロセス

の中で国内外拠点における戦略的役割分担の調整と変化など企業内拠点間関係に着

目した研究はほとんど見当たらない。

　では，海外拠点の戦略的役割や国内外拠点の変化や進化に伴う役割の調整と再配

置，また拠点間連携を促進する仕組みなど，これらの拠点間関係に着目する研究から，

いかなるインプリケーションが得られるのであろうか。

　かつてから，国際化を進める企業は，各国・地域の立地優位性を活かし，国内外

拠点間の役割分担・機能配置を戦略的に行うことで全体の最適化を図り，経済効果

を享受できることが示唆されている（Porter, 1986 Kogut & Zander, 1993）。伝統的

な大規模な多国籍企業を対象にした研究では，海外拠点は本国本社で発展し蓄積さ
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れた技術や経営などの優位性を移転し，それを活用することによって競争優位を得

るとしている（Hymer, 1960; Rugman, 1981）。こうした本国に立脚した競争優位性

の海外拠点への移転を前提に，各国の立地優位性を活かし，国内外拠点に最も適し

た活動を配置する国際分業は，多国籍企業の競争優位を維持・発展させる重要な戦

略である。本国本社から移転される優位性の受け皿である海外拠点は，本社が海外

拠点の持つ能力や現地市場の戦略的位置づけなどの要因を考えたうえで，活動の内

容と役割を割り当てられている（Bartlett & Ghoshal, 1989）。

　しかし，近年，海外拠点が本国から移転された優位性を活用するだけではなく，

海外での事業経験や知識の蓄積に伴って独自の組織能力と強みを形成し進化し，イ

ノベーションや知識移転のグローバルハブとなり，拠点間の戦略的連携に取り組む

多国籍企業が増えている。世界各地に分散された拠点の協調された集合体である企

業は，各拠点の経済活動を他の拠点と連携させることによって，企業全体のコスト

効率性が高まるとともに，拠点間での知識共有と連携によるシナジー効果を享受で

きる（Gupta & Govindarajan, 2000; Hansen, 2002; Shi & Gregory, 2005）。こうした

海外拠点の戦略的役割が高まるにつれて，海外拠点による国際市場での機会追求活

動は，学術的・実務的にも重要性が高まり，国内外拠点間の双方向の知識移転など

拠点間関係に注目する研究が増えつつある（Gupta & Govindarajan, 2000; Van Wijk 

et al., 2008; Meyer et al., 2011; 高 , 2015, 2018）。従って，地理的に分散した複数の拠

点を有する企業にとって，グローバル全体での成長を図るには，各海外拠点が独自

に生み出す優位性や強みを企業内の拠点間で共有し，拠点間連携と相互作用による

シナジー効果を創出することが喫緊の課題となる。

　一方で，創業時から，または創業時に近い時期に国際的な事業展開を行う若年企

業は，そもそも本国に立脚した競争優位性を構築しておらず，場合によって，企業

の存続に必要な資源や能力を海外市場からの獲得・活用を図っている可能性があ

る。または，相互作用できる環境を求めているかもしれない。起業家，環境，意図

が相互作用の結果として国際的起業の機会が生まれるという指摘もあるからである

（Mainela et al., 2014; Sarasvathy et al., 2014）。そのため，海外拠点を設置する出発

点や戦略的位置づけは伝統的な大規模な多国籍企業と異なる上に，担う戦略的役割

やその重要性も違なる。早期国際化の若い企業は，本国市場で技術や経営ノウハウ

などの競争優位性が確立されていないからこそ，海外拠点を活かして国際市場にお
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ける機会を探究し活用する方法が企業の存続を左右することになりうる。

　また，最近，中国やインドなど巨大な国内市場を持つ新興市場からの新たなグロー

バルな挑戦者が台頭しつつある。先述のように，これまで早期国際化の現象は主に，

国際市場の規模が小さい，または革新的な製品とハイテク産業を特徴とする欧米先

進国の企業を対象に実施された研究が多かった（Burgel & Murray, 2000; Crick & 

Jones, 2000; Crick & Spence, 2005; Presutti et al., 2007; Baum et al., 2011）。最近の

研究では，こうした先進国の豊富な実証研究とは対照的に，新興国の研究は比較的

少ないと指摘されている（Glaister et al., 2014; Lamotte & Colovic, 2015）。新興国の

若い企業が異なる国や地域における経済活動の国際的な配置を進展させている理由

や手段，その背景にある動機（海外に拠点を置く戦略的目的）とプロセスが先進国

のそれと比較して共通する点や違なる点が何であるか，研究する必要があろう。

　こうした国内市場規模の小さい先進国発祥の BGs と，大規模な国内市場を有する

新興国発祥のそれの比較を通じて，創業期における国際化の動機と国際的起業家精

神，創業者ネットワーク，そして海外市場参入後の成長や進化，能力構築，ネットワー

クの変化などの相違点を明らかにし，IB 分野と IE 分野を統合した研究のさらなる

進展の可能性が期待できる。

　また，新興国市場からの BGs や global start-ups は，本国市場では構築できない

競争上の優位性を獲得するために，ターゲット市場に参入し，国境を越えた活動を

展開することも考えられる。例えば，異なる環境で人材を採用する機会や異なる文

化的視点と経営慣行を組み合わせることによって，競合他社に対抗するための差別

化を可能にし，経営者自身の学習機会を増やすことである。これらの企業が海外へ

事業を展開し，国内外拠点間の連携と相互作用などを推進していく方法やその海外

拠点の戦略的な役割や拠点間関係を，先進国市場発祥の対照企業と比較することに

よって，新たな研究視点や捉え方が発見される可能性がある。また，学術上の意義

だけでなく，国際化に取り組む内外の企業にも実践的示唆を提供できるという期待

もあるだろう。
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