niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukgji (drukarskiej, totograficznej, komputerowej i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Woczesna internacjonalizacja matych i srednich
przedsiebiorstw

W artykule przedstawiono nowe podejscie malych i §rednich przedsi¢biorstw

do procesu internacjonalizacji, koncepcje born global. Wskazano na rézne proby
definiowania ,,urodzonych globalistéw”. W rozwazaniach przedstawiono uwarun-
kowania sprzyjajace szybkiej internacjonalizacji przedsiebiorstw, ktora zastgpuje
tradycyjny model sekwencyjny. Szczegdlng uwage zwrécono na kompetencje
menedzerow firm born global. Przedstawiono takze charakterystyke menedzerow
przedsigbiorstw stopniowo umiedzynarodowionych i wybierajacych szybka sciez-
ke miedzynarodowej ekspansii..

Stowa kluczowe: internacjonalizacja matych i srednich przedsig¢biorstw (internationalization of small
and medinm-sized enterprises), ,urodzeni globaliSci” (born globalists), kompetencje menedzerow (mana-
gertal competence).

Uwagi wstepne

Internacjonalizacja gospodarki i sektoréw dzialalnosci przedsigbiorstw uzalezniona
jest od sklfonnosci i motywow menedzeréw firm do ekspansji zagranicznej 1 inwe-
stowania w rozwoj poza granicami kraju macierzystego.

Nowg tendencja internacjonalizacji przedsiebiorstw jest zjawisko ich wezesnego
umiedzynarodowienia, co jest konsekwencja nowych warunkéw rynkowych, zmian
w technologii wytwarzania, transportu, komunikacji, a takze wyzszych kwalifikacji
ludzi, w szczegblnosci szeroko rozumianych kompetencji menedzerdw.

Rozpoczynanie dziatalno$ci miedzynarodowej czy globalnej od chwili powstania
jest typowe dla matych i $rednich firm, ktére sa przewaznie zwigzane z przemystami
wysokich technologii innowacyjnych i wytwarzaja unikatowe produkty. Podstawa
sukcesu przedsiebiorstwa wezednie umigedzynarodowionego na rynkach zagranicz-
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nych jest przede wszystkim: odwazna wizja, inicjatywa, przedsigbiorczo$¢ i kompe-
tencje ich zalozycieli/menedzerow.

Celem artykulu jest przyblizenie istoty przyspieszonej internacjonalizacii przed-
sigbiorstw, wskazanie czynnikéw wplywajacych na ten sposéb umiedzynarodowie-
nia matych i §rednich przedsi¢biorstw, w szczegdlnosci znaczenia kompetencji me-
nedzeréw tych firm.

Koncepcja szybkiego umiedzynarodowienia matych i srednich
przedsiebiorstw

W przekonaniu wielu autoréw internacjonalizacja oznacza kazdy rodzaj dziatalno-
$ci gospodarczej podejmowanej przez przedsigbiorstwo za granica (Helm, 1997,
s. 12-13; Rymarczyk, 2004, s. 19). Tak np. D.E Kuratko i H. Welsch sg zdania, iz
umigdzynarodowienie dzialalnosci gospodarczej moze by¢ postrzegane jako wynik
faficuchowego procesu stopniowego dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ wa-
runkow w jednostkach gospodarczych i ich otoczeniu (Nowak-Far, 2000, s. 47).

Najbardziej znanym modelem opisujacym proces umiedzynarodowienia dziatal-
nosci przedsi¢biorstwa jest model J. Johansona 1 ]. Vahlne’a zwiazanych ze szkola
uppsalskg (Rymarczyk, 2004, s. 20-22). Internacjonalizacj¢ postrzega si¢ w nim jako
proces uczenia si¢ przedsi¢biorstwa, ktére stopniowo zdobywajac do$wiadczenie
i wiedz¢ o rynku, zwicksza swe umiedzynarodowienie, przechodzac od niewiel-
kiego do coraz wigkszego zaangazowania zasobow za granica. Teoria ta znalazta
potwierdzenie w badaniach empirycznych prowadzonych w firmach szwedzkich,
a takze finskich, amerykanskich i niemieckich (Buckley, 2000, s. 33; Sznajder, 1995,
s. 76-78).

Zgodnie z koncepcja modelu uppsalskiego, proces internacjonalizacji ma cha-
rakter sekwencyjny, co wskazuje na rozwoj zaangazowania na rynkach zagranicz-
nych w czasie. Uwarunkowania tego procesu stanowia: brak wystarczajacej wiedzy
o rynkach zagranicznych, brak zasoboéw umozliwiajacych ekspansje na rynki zagra-
niczne, ryzyko zwigzane z wejSciem na rynek zagraniczny, dystans psychologiczny
i geograficzny miedzy krajem macierzystym a rynkiem ekspansji, koszty, czy bariery
taryfowe lub pozataryfowe (Gorynia, 2007, s. 64).

Podstawowym zalozeniem modelu sekwencyjnego jest zasada, ze wiedza ryn-
kowa, uwzgledniajaca m.in. postrzeganie przez przedsigbiorstwo rynkowych szans,
moze by¢ pozyskiwana gtéwnie przez do$wiadczenie nabywane w biezacej dziatal-
nosci na rynkach zagranicznych. Mozliwosci transferowania tej wiedzy do innych
podmiotéw rynkowych sa w znacznej mierze ograniczone. Zatem wiedza oparta
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na doswiadczeniu ma zindywidualizowany charakter i nie moze by¢ wykorzystana
przez inny podmiot w rownie efektywny sposob.

Internacjonalizacja, w zaleznosci od sytuacji w otoczeniu, jak i w samym przed-
sigbiorstwie, czy tez motywow podejmowania ekspansji na rynki zagraniczne, moze
odbywac¢ si¢ w odmienny sposéb. Praktyka gospodarcza dostarcza przykladdw
wskazujacych, ze umiedzynarodowienie moze przebiegaé¢ w sposéb nietypowy. Na
przyklad w modelach symultanicznych ekspansja za granice odbywa si¢ rownolegle
na wiele rynkéw. Nowa tendencja wéréd matych i srednich firm jest rozpoczynanie
dzialalno$ci migdzynarodowej czy globalnej juz w chwili powstania. Sa to ,,urodzeni
globalisci” (born global). Przedsi¢biorstwa te najczesciej zwigzane s z przemystami
wysokich technologii innowacyjnych i wytwarzaja unikatowe produkty (Hollensen,
2001, s. 65-69; Duliniec, 2004, s. 32).

W literaturze przedmiotu nie sformutowano precyzyjnej definicji i kryteriow po-
zwalajacych uzna¢ przedsi¢biorstwo za ,globalne od poczatku” (born global). W na-
wigzaniu do przeprowadzonych badan uznaje sie, ze sq to male i $rednie przed-
sigbiorstwa zatrudniajace do 500 pracownikow, zazwyczaj dzialajace w branzach
zaawansowanych technologii, ktore w ciggu kilku lat od powstania osiagnely zna-
czacy udzial w sprzedazy na rynkach zagranicznych w sprzedazy ogétem (Oviatt,
McDougall, 1994, s. 48). Migdzynarodowa przewaga konkurencyjna tych przedsie-
biorstw opiera si¢ na innowacyjnych technologiach, oferowaniu unikatowych pro-
duktow (np. programéw komputerowych), czy tez elastycznosci dzialania.

Uwaza sig, ze ,urodzeni globaliSci” wystepujg przede wszystkim w branzach
opartych na wiedzy oraz wysoce wyspecjalizowanej i nowoczesnej technologii (IT,
biotechnologii). Jednak E. Duliniec (2011) stwierdza, ze to podej$cie jest mocno za-
wezone, 1 podaje przyklady przedsi¢biorstw szybko umiedzynarodowionych z branz
tradycyjnych (low-tech), m.in. spozywczej, odziezowej, meblarskiej czy rzemiosla at-
tystycznego.

Najczesciej odbiorcy produktéw tych przedsigbiorstw stanowia niszowy seg-
ment miedzynarodowy; mogg nimi by¢ tez korporacje transnarodowe. Operacje
,»urodzonych globalistéw” majq szeroki zakres geograficzny, co powoduje koniecz-
nos$¢ sprawnej koordynacji. Born global angazuja si¢ w rézne formy wspolpracy
z partnerami zagranicznymi, korzystaja z offshoringu gléwnie w zakresie ustug
(Hollensen, 2001, s. 65—69).

Elastycznos¢ ich dzialania na rynkach zagranicznych oznacza m.in. szybki czas
reakcji, wazny ze wzgledu na np. zmieniajace si¢ potrzeby nabywcow, skracanie si¢
cykli zycia produktéw, sprawne dostosowanie do oczekiwan nabywcow, dostawcow
czy kooperantéw. Przedsi¢biorstwa musza by¢ na tyle elastyczne, aby mogly szybko
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dostosowac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia, przewidywac, a przede wszystkim
wyprzedzaé pojawiajace si¢ zmiany.

W literaturze w zréznicowany sposéb definiuje si¢ ,,urodzonych globalistow”.
Bierze si¢ pod uwage przede wszystkim skale 1 rodzaj operacji miedzynarodowych,
ich lokalizacj¢ oraz czas liczony od zalozenia firmy do momentu, w jakim przyjgte
wielko$ci nalezy osiagnac.

Jesli chodzi o rodzaj transakcji na rynkach zagranicznych, to przyjmuje sig, ze
wystarczy, by firma born global realizowala eksport, uznawany za najprostszy i naj-
mniej ryzykowny sposéb miedzynarodowej ekspansiji.

W literaturze proponuje si¢ zrdéznicowane poziomy minimalnej skali operacji
zagranicznych, ktora pozwala firme zakwalifikowa¢ do ,,urodzonych globalistow”.
Niektorzy autorzy ustalaja prog bardzo nisko, inni wysoko, na poziomie od 10%
(Zhou i wsp., 2007) do nawet 70% (Rasmussen i wsp., 2001), jednak wigkszos§¢ usta-
la go na poziomie 25% przychoddw ze sprzedazy zagranicznej (Anderson, Wictor,
2003; Omen, 2002; Knight i wsp., 2004). Kolejnym kryterium jest czas, w jakim
przedsiebiorstwo powinno osiagnaé okreslone limity przychodéw zagranicznych.
Okres proponowany przez réznych badaczy jest zrdéznicowany, od 2 nawet do 15
lat. Najczesciej sq to 2-3 lata.

G.A. Knight i S.T. Cavusgil (1996) uznali, ze udzial eksportu w obrotach firm
zaliczanych do born global powinien wynosi¢ co najmniej 25% w ciagu dwéch lat od
powstania przedsigbiorstwa.

Jedni autorzy uwazaja, ze firmy born global oprocz zalozonego poziomu przy-
chodow za granicy zrealizowanego w okre§lonym czasie powinny dziala¢ na co
najmniej trzech rynkach zagranicznych, a inni méwia nie o liczbie krajow, lecz o co
najmniej dwoch kontynentach (Pock, 2010, s. 21-22).

R. Loustarinen i M. Gabrielsson (2002, za: Witek-Hajduk, 2010, s. 62) wskazali
nastepujace cechy wyrézniajace przedsiebiorstwa born global:

rozpoczynaja dzialania na rynkach zagranicznych wczesniej lub réwnoczes$nie
z rynkiem krajowym;

od poczatku opieraja swoje wizje 1 misje strategiczne gléwnie na rynkach
i klientach globalnych;

planuja swoje produkty, struktury i systemy oraz finanse globalnie;

rozwijaja, si¢ szybko na rynkach zagranicznych;

chcg zostac globalnymi liderami rynkowymi;

stosuja odmienne strategie rozwoju niz przedsigbiorstwa tradycyjne;

wykorzystujq globalne strategie marketingowe.
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Za plerwsze potwierdzenie istnienia takich przedsiebiorstw uznaje si¢ wyniki ba-
dani przeprowadzonych w przedsigbiorstwach australijskich, kiedy to M.W. Rennie
(1993) w latach 80. XX w. uzyl okreslenia born global.

W latach po6zniejszych istnienie przedsigbiorstw born global potwierdzily badania
przeprowadzone w krajach skandynawskich, USA, Kanadzie, Szwajcarii, Irlandii,
Holandii, Niemczech, Francji, Hiszpanii, Izraelu, Nowej Zelandii, a takze na Tajwa-
nie i w Wietnamie (Duliniec, 2011).

Kompetencje menedzeréw jako kluczowy wewnetrzny czynnik rozwoju
~-urodzonych globalistow”

Wezesne umiedzynarodowienie zwlaszcza malych i $rednich przedsigbiorstw
jest wynikiem dynamicznych zmian zachodzacych w ich otoczeniu na rynkach
$wiatowych.

W stymulowaniu przyspieszonej globalizacji przedsigbiorstw kluczowsa role od-
grywaja: zmiany warunkéw funkcjonowania rynku, zmiany politycznych warun-
kéw funkcjonowania gospodarki §wiatowej oraz postep technologiczny. Wzajemne
wzmacnianie 1 uzupelnianie si¢ tych proceséw wywoluja efekt synergii i powoduja,
ze pojawiaja si¢ nowe motywy sklaniajace do internacjonalizacii i globalizacji dzia-
talnosci przedsi¢biorstw.

Liberalizacja migdzynarodowych stosunkéw gospodarczych, ktora znalazta wy-
raz w likwidacji batier celnych, swobodnej wymianie walut i wolnosci w przeplywie
kapitatu, powoduje, ze zanikaja bariery dla rynkowego mechanizmu alokacji ponad
granicami krajow.

Na przyspieszong internacjonalizacje malych i $rednich przedsi¢biorstw wply-
nat rozwdj technologii informacyjnych, ktéry umozliwit im dostep do informaciji,
jakie wczesniej ze wzgledu na wysokie koszty byly dostepne tylko dla duzych firm.
Rozwéj technologii informacyjnych nie tylko przyspiesza miedzynarodowe prze-
plywy informacji i zmniejsza ich koszty, ale takze umozliwia kontakty z dostawcami,
odbiorcami i kooperantami na calym $wiecie. Mozliwe jest tez szybkie pozyskiwanie
informacji o rynkach zagranicznych i sprawna realizacja operacji migdzynarodo-
wych. Informacja rynkowa, jej zakres, wiarygodnosé i szybkos$¢ przeplywu to klu-
czowy warunek szybkiego umiedzynarodowienia dzialalnosci przedsigbiorstwa.

Dzigki technologiom informacyjnym i komunikacyjnym we wspdlczesnej go-
spodarce odlegtos¢ geograficzna miedzy przedsighiorstwami zlokalizowanymi w r6z-
nych regionach $wiata nie stanowi bariery wspolpracy. W zwiazku z tym istnieja
prawie nieograniczone mozliwosci wchodzenia w powigzania kooperacyjne w skali
globalnej.
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Szybki rozwoj technologiczny w obszarze transportu i logistyki pozwala na do-
tarcie z produktem do odleglych rynkéw zagranicznych, a takze koordynacije dzia-
lan w skali miedzynarodowej.

Do istotnych osiagnie¢ postegpu naukowo-technicznego nalezy zaliczy¢ elastycz-
ng specjalizacje. Dzigki zastosowaniu oprogramowania i zautomatyzowanych urza-
dzent mozliwe jest zmniejszenie skali produkeji oraz zwigkszenie réznorodnosci pro-
duktow, co z kolei umozliwia dostosowywanie si¢ do potrzeb i oczekiwan klientow.
Elastyczna specjalizacja przyczynila si¢ do tego, ze produkcja stata si¢ znacznie bar-
dziej rozproszona, a dzigki rozwojowi srodkéw transportu i telekomunikacji moz-
liwe stalo si¢ przemieszczanie produkeji w rézne czesci §wiata. Elastyczny system
produkcji umozliwil fragmentaryzacje procesu produkcji, nastgpowala delokalizacja
fragmentéw masowej produkeji do krajéw o jak najkorzystniejszej lokalizacji.

W zwigzku z tym, ze nastepujg coraz szybsze zmiany w otoczeniu, coraz wicksze
wyzwania stoja przed menedzerami firm, ktoérzy musza nie tylko zrozumieé zjawi-
sko nieprzewidywalno$ci i nieregularnosci, ale wykazac si¢ elastycznoscig 1 umiejet-
noscia kierowania zmianami.

Wazna kwestia w analizowaniu czynnikow rozwoju ,,urodzonych globalistow”
sa czynniki wewnetrzne, a zwlaszcza globalna orientacja menedzeréw tych przed-
sigbiorstw. Menedzerowie musza posiadaé stosowne kompetencje, ktére obejmuja:
wiedze, umiejetnosci 1 postawy. W warunkach internacjonalizacji i globalizacji pod-
stawowymi obszarami wiedzy sa: wiedza branzowa, wiedza na temat miedzynaro-
dowych uwarunkowan prowadzenia biznesu i zrozumienie zachodzacych zmian,
wiedza z zakresu zarzadzania, prawa czy finansow. Wsréd kluczowych umiejetnosci
nalezy wskaza¢ umiejetnosci organizacyjne, strategiczne i miedzyludzkie. Natomiast
postawe menedzeréw powinna cechowac: elastyczno$é, adaptacyjnosé i orientacja
na szybkie uczenie si¢.

Kompetencje menedzerskie okreslaja zdolnos¢ do realizacji funkcji kierowni-
czych. Konsekwencja globalizacji jest zmiana wymagan stawianych kadrze mene-
dzerskiej, ktéra dysponujac wiedza i do$wiadczeniem, musi umieé rozwiazywac
ztozone problemy rynkéw miedzynarodowych. Pozadany profil kompetencyjny
menedzera globalnego uwzglednia, oprocz tradycyjnych umiejetnosci wynikajacych
z pelnionych rdl i realizowania funkcji zarzadzania, zestaw charakterystyk zwiaza-
nych ze specyfika rynku miedzynarodowego. Menedzera globalnego cechuje m.in.
duza wrazliwo§é na potrzeby kulturowe, zdolno$¢ adaptacji/akulturacji i uczenia
sig, przedsigbiorczo$é, komunikatywnos$¢é w warunkach réznorodnosci kulturowe;j
(Pocztowski, 2002, s. 32).
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Wedtug A. Rialpa i wsp. (2005), zatozycieli i menedzeréw born global cechuje:
globalna wizja menedzeréw od powstania (orientacja globalna),
wezesniejsze doswiadczenie migdzynarodowe menedzerow,
zaangazowanie w kierunku umiedzynarodowienia,
szerokie wykorzystanie kontaktow osobistych 1 biznesowych.

M.T.T. Thai i L.L.. Chong (2008) w nawiazaniu do wynikéw przeprowadzonych
badan przedstawili nastepujaca charakterystyke zatozycieli lub menedzerow przed-
sigbiorstw wczesnie umi¢dzynarodowionych:

mlody wiek,

wyzsze wyksztalcenie,

doswiadczenie w zakladaniu przedsigbiorstw,

znaczne doswiadczenie branzowo-techniczne wynikajace z wczesniejsze]
praktyki biznesowej,

duze doswiadczenie migdzynarodowe, wynikajace z biezacego dzialania na
rynkach zagranicznych,

osobiste 1 biznesowe migdzynarodowe kontakty o charakterze sieciowym,

silne zdolnosci przedsi¢biorcze z wyraznie globalna wizja.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze menedzerowie born global sa to zwykle ludzie wy-
ksztalceni, znajacy jezyki obce, mobilni, otwarci na kontakty miedzykulturowe, na
nowosci, majacy wezesniejsze doswiadczenie z nauki lub pracy za granica oraz go-
towi do nieustannego uczenia si¢. Niewatpliwie we wspolczesnej gospodarce $wia-
towej rosnie liczba menedzeréw o orientacji globalnej, ktorzy odwaznie podejmuja
globalne wyzwania.

Charakterystyke menedzeréw przedsi¢biorstw stopniowo umiedzynarodowionych
i wybierajacych szybka Sciezke miedzynarodowej ekspansii prezentuje tabela 1.

Ewolucja przedsigbiorstwa w kierunku internacjonalizaciji rozpoczyna si¢ wraz
z u§wiadomieniem sobie przez jego menedzeréw mozliwosci, jakie stwarzaja dzia-
tania na rynkach zagranicznych. Waznym momentem jest ocena umiejetnosci wy-
korzystania dostrzeganych szans przez kierownictwo przedsigbiorstwa oraz ocena
migdzynarodowego potencjalu oferty firmy. Ponadto istotnym aspektem jest dys-
ponowanie przez przedsigbiorstwo odpowiednimi zasobami finansowymi, ludzki-
mi, informacyjnymi, umozliwiajacymi podjecie dziatad na rynkach zagranicznych.
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Tabela 1. Charakterystyka zalozycieli/menedzerdéw przedsigbiorstw

umie¢dzynarodowionych tradycyjnie i ,,urodzonych globalistéw”

Wyszczegolnienie

Wizja i sposéb myslenia

Wezesniejsze doswiadczenie
miedzynarodowe

Zaangazowanie zarzadcze

Podejscie do kulturowego
dystansu miedzy krajami

Zdobywanie wiedzy i do-
$wiadczenia w dzialalnosci
zagranicznej

Kooperacja z zagranicznymi
partnerami biznesowymi —
networking

Szybko$¢ internacjonalizacii
dziatalnosci

Menedzerowie firm
wurodzonych globalistow”

Wizja globalna od poczatku,
niewielkie znaczenie rynku
krajowego

Szerokie doswiadczenia
zawodowe zalozyciela/pomy-
stodawcy na rynkach zagra-
nicznych

Silna orientacja na wczesne
umiedzynarodowienie,
wchodzenie w tym samym
badz zblizonym czasie do
wielu krajow

Dystans kulturowy bez zna-
czenia przy wyborze rynkéw
zagranicznych

Szybkie pozyskiwanie wiedzy
o rynkach zagranicznych,
przy czym najczesciej sa to
rynki produktow wysokiej
technologii

Wykorzystanie kontaktdw
osobistych 1 biznesowych na
szczeblu krajowym i miedzyna-
rodowym

Szybkie zwickszenie stopnia
internacjonalizacji dzialalno-
$ci wymagajace posiadania
rozbudowanej sieci partnerow
zagranicznych

Duza, czas osiagniccia
wysokiego stopnia internacjo-
nalizacji decyduje o sukcesie
rynkowym

Menedzerowie firm
»globalisci po latach”

Uzaleznienie dalszego prze-
biegu internacjonalizacji od
wynikéw na rynku krajowym

Niewymagane wczesniejsze
doswiadczenie miedzynaro-
dowe

Zwigkszanie umi¢dzynarodo-
wienia stopniowo ,,kraj
po kraju”

Rozpoczynanie wejs¢ do kra-
jow zblizonych kulturowo do
rynku macierzystego

Powolne i systematyczne,
przez kumulowanie do$wiad-
czeni z kolejnych rynkéw
zagranicznych

LuZne mi¢dzynarodowe kon-
takty prywatne i biznesowe

Niewielka, szybkos¢ interna-
cjonalizacji nie jest czynni-
kiem decydujacym o sukcesie
rynkowym

Zrédlor Chetty, Campbell-Hunt, 2004, s. 66; Rialp i wsp., 2005, s. 140-141; Pock, 2010,

s. 78-80
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Podsumowanie

Konsekwencja wyzwan globalizacji jest zmiana sposobu zarzadzania, ktéry pole-
ga na akceptacji gwaltownych zmian otoczenia, odejsciu od schematycznego dziala-
nia na rzecz elastycznosci i doskonalenia kompetenciji organizacii.

Proces rozszerzania geograficznego przedsighbiorstwa wymaga wyksztalcenia
nowej, globalnie zorientowanej kadry kierowniczej, zdolnej do podjecia odpowie-
dzialnosci za budowe miedzynarodowych konfiguracji i kompetenciji, a takze za ko-
ordynacj¢ swojej dziatalnosci za granica i zapewnienie firmie aktywnej obecnosci na
wybranych rynkach.

Chociaz sekwencyjny model umiedzynarodowienia wcigz jest aktualny i duza
liczba przedsigbiorstw internacjonalizuje swoja dziatalnosé, opierajac si¢ na jego
podstawowych zalozeniach, mozna si¢ spodziewaé wzrostu liczby przedsigbiorstw
wybierajacych szybka i intensywna Sciezke umiedzynarodowienia, tj. globalnych, od
poczatku swojej dziatalnosci ze wzgledu na zmieniajacy si¢ charakter uwarunkowan
rozwoju przedsigbiorstw. Istotnymi czynnikami szybkiego umiedzynarodowienia sa
kompetencje, a wigc wiedza i umiejgtnosci oraz sposéb myslenia menedzeréw, ktory
nie jest skupiony na wybranym rynku zagranicznym, lecz traktuje swiat jako jeden
ogodlnoswiatowy rynek.

W literaturze obcojezycznej prezentowane sa wyniki badan dotyczace tego pro-
blemu, natomiast w Polsce dopiero niedawno zaczg¢to zwracaé uwage na ten spo-
s6b umiedzynarodowienia firm. Bedzie to interesujace pole dociekan badawczych
w najblizszym czasie, zwlaszcza w aspekcie kompetencji organizacji, menedzerow
i pracownikow.
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Early Internationalization of Small and Medium Enterprises
Summary
This paper presents a new approach to the internationalization process for
small and medium enterprises — the born global concept. The various attempts
at defining “born globalists” are indicated. Among considerations are favora-
ble conditions for the rapid internationalization of enterprises replacing the
traditional sequential model. Particular attention is paid to the required compe-
tences of managers in born global companies. The characteristics of business
managers from companies that are internationalized gradually as well as tho-
se that have chosen the fast-track to international expansion are also included..
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biznesu, a takze kreowania wizerunku pracodawcy.

HRM(ZZL)_3-4-2013_Oczkowska_R_77-87





