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W artykule przedstawiono istote i charakterystyke przedsi¢biorstw okreslanych w teorii
i praktyce zarzadzania migdzynarodowego jako born globals, a takze poréwnano t¢ kon-
cepcje internacjonalizacji z tradycyjnym, czyli etapowym podejsciem do umigdzynarodo-
wienia dzialalno$ci przedsicbiorstwa. W ramach podejscia tradycyjnego zaktada sig¢ stop-
niowalno$¢ procesu internacjonalizacji oraz wskazuje mozliwe formy zaangazowania na
rynkach zagranicznych w zaleznos$ci od poziomu (etapu) umiedzynarodowienia. Tymcza-
sem na wspotczesnym rynku rosnie znaczenie szybko i silnie umiedzynarodowionych
przedsiebiorstw, w przypadku ktorych internacjonalizacja nie ma charakteru etapowego.
Generalnie przyjmuje si¢, ze sg to przedsigbiorstwa, ktorych dziatalnos¢ od poczatku ist-
nienia zorientowana jest na rynki zagraniczne.

Stowa kluczowe: zarzadzanie mig¢dzynarodowe, internacjonalizacja przedsig-
biorstwa, born globals

1. WPROWADZENIE

Internacjonalizacja przedsigbiorstwa jest definiowana jako proces, dzigki kto-
remu coraz silniej u§wiadamia sobie ono bezposredni i posredni wptyw transakcji
miedzynarodowych na jego przysztos¢, jak rowniez nawigzuje i prowadzi transak-
cje z podmiotami z innych krajow (Mort, Weerawardena, 2006, s. 550). Wzrost
zainteresowania problematyka funkcjonowania przedsi¢biorstw okreslanych jako
born globals (urodzeni globalisci, firmy globalne od zatozenia) wynika z faktu, ze
powszechnie znana i obszernie opisywana teoria stopniowej (etapowej) internacjo-
nalizacji (tzw. model uppsalski i jego modyfikacje), cho¢ nadal mozna znalez¢ jej
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empiryczne potwierdzenie, wydaje si¢ zdecydowanie niewystarczajagca do wyja-
$niania mechanizméw funkcjonowania wielu, zwlaszcza matych i $rednich przed-
siebiorstw w aktualnych warunkach turbulentnego otoczenia migedzynarodowego.
Wzrost zainteresowania born globals wynika rowniez z tego, ze sa to zazwyczaj
innowacyjne podmioty o powaznym potencjale wzrostu i zasobach wiedzy, stano-
wiace sile napedowa gospodarek rynkowych, a ich menedzerowie potrafig skutecz-
nie realizowaé przyjete strategie w warunkach niepewnosci i ryzyka oraz wielu
wyzwan zewngtrznych.

Celem artykutu jest przedstawienie istoty i podstawowych zatozen koncepcji
tzw. wczesnej internacjonalizacji przedsigbiorstw oraz — w jej ramach — specyfiki
dziatania born globals, co uczyniono w poréwnaniu z tradycyjnym podejsciem do
internacjonalizacji (model uppsalski i stopniowe (etapowe) umigdzynarodowienie
dziatalnosci przedsigbiorstwa). W artykule przyjeto, ze zmiana warunkow otocze-
nia miedzynarodowego, w jakich funkcjonuja wspolczesne przedsiebiorstwa (tur-
bulencja otoczenia okres$lona przez wzrost zakresu zlozonosci i zmiennosci jego
elementow), powoduje, ze internacjonalizacja dziatalno$ci, zwlaszcza w odniesie-
niu do matych i $rednich podmiotéw gospodarczych, przebiega szybciej i inten-
sywniej niz opisuje to podejécie tradycyjne. Mimo ze wiele przedsigbiorstw rozwi-
ja swojg dziatalno$¢ zgodnie z tradycyjnym modelem internacjonalizaciji, to jedno-
cze$nie rosnie liczba tych okreslanych jako born globals.

2. INTERNACJONALIZACJA PRZEDSIEBIORSTWA
W PODEJSCIU TRADYCYJNYM

W tradycyjnym podejsciu do internacjonalizacji przedsigbiorstwa podkresla sig,
7e jest to proces przebiegajacy w sposOb stopnhiowy (etapowy, sekwencyjny),
a wigc wymagany jest odpowiednio dlugi czas, aby przedsigbiorstwo stato sie
podmiotem mi¢dzynarodowym. Wynika to z braku wiedzy i do§wiadczenia w ob-
studze rynkéw zagranicznych, postrzegania wysokiego poziomu niepewnos$ci
w dziatalno$ci za granica, a takze zwigzanej z tym niecheci do podejmowania ry-
zyka. Przykladem takiego podejscia jest tzw. model uppsalski, stworzony przez
pracownikow uniwersytetu w Uppsali w latach 70. ubiegtego wieku (Johanson,
Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson, Vahlne, 1977). Punktem wyj$cia modelu jest
obserwacja, ze w przypadku wielu przedsigbiorstw szwedzkich, a takze przedsie-
biorstw pochodzacych z innych krajow, w szczegdlnosci charakteryzujacych sig¢
niewielkimi rozmiarami rynku krajowego, typowe zachowanie przedsiebiorstwa
rozwijajacego dziatalno§¢ gospodarcza na rynkach zagranicznych cechuje si¢ stop-
niowym, roztozonym w dlugim czasie wzrostem zakresu i zasiegu zaangazowania
w obstuge tych rynkow. Ekspansja zagraniczna jest poprzedzona sukcesem na ryn-
ku wewngetrznym oraz jest konsekwencja wielu decyzji podejmowanych w przed-
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siebiorstwie (uwaza sie wiec, ze zgodnie z modelem uppsalskim przyjmuje sie
perspektywe behawioralnej teorii przedsighiorstwa).

Dla wyjasnienia istoty modelu uppsalskiego wazne jest zrozumienie pojgcia
tzw. dystansu psychicznego miedzy poszczegdlnymi rynkami, rozumianego jako
zestaw czynnikow utrudniajacych obustronny przeptyw informacji, tj. od przedsie-
biorstwa do rynkéw zagranicznych i od rynkow do przedsicbiorstwa. Dystans ten
wiaze si¢ z wystgpowaniem wielu zréznicowanych uwarunkowan kulturowych,
ekonomicznych, polityczno-prawnych, spotecznych itp. w poszczegdlnych krajach.
Im te roznice sg wicksze pomiedzy krajami, tym informacje ptyngce z rynkow
zagranicznych sa trudniejsze do pozyskania, przetworzenia i wykorzystania
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa w miedzynarodowym otoczeniu. Zgodnie
z modelem uppsalskim, dziatalno$¢ przedsigbiorstwa za granicg rozpoczyna si¢ od
rynkéw podobnych do rynku macierzystego, zazwyczaj w krajach sgsiednich,
a dopiero w miar¢ zwigkszania zaangazowania i poznawania mechanizméw ich
funkcjonowania, przedsigbiorstwo wchodzi na rynki, ktore coraz bardziej rdznig
si¢ od tego macierzystego (Przybylska, 2009, s. 308). Przedsigbiorstwo wchodzace
na obce rynki najczesciej rozpoczyna od dzialan eksportowych (eksport posredni
i sporadyczny), a nastgpnic — po uplywie pewnego czasu, zgromadzeniu odpo-
wiedniej wiedzy i doswiadczenia — decyduje si¢ na dziatania wymagajace wigksze-
g0 zaangazowania (utworzenie zagranicznej filii handlowej (eksport bezposredni),
powigzania kooperacyjne, utworzenie zagranicznej filii produkcyjnej).

W podejéciu etapowym internacjonalizacja postrzegana jest jako proces, w trak-
cie ktorego przedsigbiorstwo zdobywa coraz wicksza wiedze¢ o zagranicznych ryn-
kach, gromadzi doswiadczenie w ich obstudze, co umozliwia mu przechodzenie na
kolejne, coraz bardziej zaawansowane etapy tego procesu. Tym samym rosnie za-
angazowanie przedsi¢biorstwa w operacje na coraz bardziej oddalonych (w zna-
czeniu geograficznym i dystansu psychicznego) rynkach zagranicznych. Biezacy
etap internacjonalizacji jest waznym czynnikiem wyja$niajacym kierunek, w jakim
rozwinie si¢ ona w przysztosci. Przedsigbiorstwo tym szybciej si¢ internacjonalizu-
je, im bardziej jest zdolne do zmniejszania deficytu posiadanej wiedzy o rynkach
zagranicznych. Im wigkszy i bardziej dogtebny zakres posiadanej wiedzy, tym
niepewno$¢ i ryzyko podejmowania dziatalno$ci poza granicami kraju macierzy-
stego sg mniejsze, a w konsekwencji postepuje proces internacjonalizacji.

Trzeba podkresli¢, ze model uppsalski stanowil inspiracje dla wielu rozwinigé
i kontynuacji tego podej$cia badawczego. Powstaly koncepcje internacjonalizacji
nawiazujace do idei stopniowego (etapowego) charakteru procesu ekspansji zagra-
nicznej. Cechg wspolna tych koncepcji jest zaproponowanie odmiennych niz w mode-
lu uppsalskim etapow internacjonalizacji (Gorynia, Jankowska, 2007, s. 25-28). Kon-
sekwencja zmian, jakie zaszly w ramach teorii i praktyki od czasu pojawienia si¢
modelu uppsalskiego w latach 70. XX wieku jest takze jego nowa propozycja. Otoz
wspotczesnie autorzy modelu uppsalskiego zwracaja si¢ w kierunku podejscia Sie-
ciowego (Johanson, Vahlne, 2009). Statyczne elementy wiedzy i zaangazowania
zostalty odpowiednio zastapione przez koncepcje mozliwosci i pozyCji W Sieci,
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natomiast mechanizmy zmiany zostaty uzupetnione o koncepcje biezacego uczenia
si¢, tworzenia i budowania zaufania, a takze o ide¢ podejmowania decyzji w opar-
ciu o tworzone relacje z innymi uczestnikami rynku. Autorzy inspirowani proble-
matyka globalizacji rozwingli nastgpnie model w kierunku tzw. modelu procesu
globalizacji. Przyjeto teze, ze przedsigbiorstwo jest ,,migdzyorganizacyjng siecig”,
w ktorej istotnym elementem jest kontrola kluczowych zasoboéw (Vahine, Ivarsson,
Johanson, 2011).

3. POWSTANIE I ROZWOJ KONCEPCJI WCZESNEJ
INTERNACJONALIZACJI PRZEDSIEBIORSTWA

W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ z krytyka tradycyjnego, etapowego
modelu internacjonalizacji przedsigbiorstwa, ktora wystepowata wiasciwie od mo-
mentu jego opublikowania (Fan, Phan, 2007, s. 1113-1131; Weerawardena, Mort,
Liesch, Knight, 2007, s. 294-306; Gorynia, Jankowska, 2007, s. 21-44). Zaréwno
rozwazania teoretyczne, jak i badania empiryczne w wielu przypadkach kwestionu-
ja etapowa koncepcje internacjonalizacji. Krytyka ta nasilila si¢ na przetomie lat
80. 1 90. XX w., kiedy badania wykazaty, ze zwigksza si¢ liczba przedsigbiorstw,
ktére nie zachowujg sie zgodnie z etapowym podejéciem do internacjonalizacji.

Dyskusja na temat alternatywnych koncepcji internacjonalizacji przedsigbior-
stva wzgledem modelu etapowego zainicjowata nowy cykl badan zwigzanych
z tzw. wczesng internacjonalizacjg (early internationalization), okre$lang rowniez
jako natychmiastowa internacjonalizacja (instant internationalization). Poczawszy
od potowy lat 80. XX w. badacze odkrywaja wérdd analizowanych matych i $red-
nich przedsigbiorstw takie, ktore w wyjatkowo krotkim czasie od swojego powsta-
nia, a nawet juz z chwilg powstania, zaczynajg dziata¢ na rynkach zagranicznych,
nieraz pomijajac nawet etap rozwoju na rynku krajowym.

W 1985 r. H. Hedlund i A. Kverneland w wyniku analizy szwedzkich inwesty-
cji w Japonii stwierdzaja, ze zachowania szwedzkich przedsi¢biorstw na rynku
japonskim nie odpowiadajg zatozeniom modelu etapowego. Wykazali oni, ze stra-
tegie wejscia i rozwoju dziatalno$ci na rynkach zagranicznych czgsto polegajg na
wyborze szybszych i powodujacych wigksze zaangazowanie sposobow wejscia
niz te, ktore implikuje teoria stopniowego, ewolucyjnego i w konsekwencji wol-
nego procesu internacjonalizacji (Moen, Servais, 2002, s. 51). Dwa lata pdzniej
P.W. Turnbull podaje przyktady wielu brytyjskich eksporterow, ktoérzy w swojej
dziatalnosci miedzynarodowej nie rozwijajg sie etapowo (Moen, Servais, 2002,
s. 51). Z kolei w 1989 r. J. Ganitsky identyfikuje w lzraelu tzw. urodzonych eks-
porterow (innate exporters), czyli przedsigbiorstwa, ktére obstuguja rynki zagra-
niczne od momentu swojego powstania, w przeciwienstwie do adoptive exporters
(przysposobieni eksporterzy). Innate exporters opisywani byli jako bardzo ela-
styczni w swych dziataniach, a ich menadzerowie jako bardziej zorientowani mig-
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dzynarodowo w pordéwnaniu z pozostatymi przedsigbiorstwami (Ganitsky, 1989, s. 50-
65; Knight, Madsen, Servais, 2004, s. 649). W 1993 r. po raz pierwszy zostalo uzyte
pojecie born globals (urodzeni globalisci, firmy globalne od zatozenia) w kontekscie
opisu matych i $rednich przedsiebiorstw australijskich, ktére z powodzeniem kon-
kurujg praktycznie od powstania z wielkimi uczestnikami globalnego rynku o usta-
lonej pozycji (Rennie, 1993, s. 47).

Jak podkreslaja S. Melén i E. R. Nordman (2009, s. 246), etapowe podejscie do
internacjonalizacji oraz wczesna internacjonalizacja znacznie si¢ r6znia, opieraja
si¢ bowiem na odmiennych zatozeniach badawczych. Teoria procesowa jest oparta
jest na etapowej zmianie przyrostowej, ktora przejawia si¢ w stosowaniu coraz
bardziej zaawansowanych form obecno$ci na rynkach zagranicznych w czasie,
a badania majg charakter dynamiczny. Z kolei w drugim przypadku mamy do czy-
nienia z perspektywa przedsigbiorczosci miedzynarodowej, koncentrujacej sig
z jednej strony na fenomenie przyspieszonej i wczesnej internacjonalizaciji,
a z drugiej strony — na stosowaniu mechanizmoéw przedsi¢biorczych poza granica-
mi Kraju. Poza tym badania odnoszace si¢ do przedsigbiorczosci migdzynarodowe;j
zazwyczaj nie skupiaja si¢ na dalszym umiedzynarodowieniu, ktore jest domena
teorii procesowej, a ukazujg internacjonalizacje z perspektywy przedsigbiorczej
raczej w ujeciu statycznym (rys. 1).

Perspektywa Eksport Zagraniczni Alianse Filie Filie
etapowa posredni 9| dystrybuto- |y strategiczne ||  handlowe | produkcyjne
oparta na 1Zy 1 agenci (w tym joint

zdobywaniu ventures)
wiedzy

Wzrost zaangazowania zasobow wraz z czasem

Eksport posredni
Perspektywa
przedsiebior- Zagraniczni dystrybutorzy i agenci
czosci
migdzynaro-

< Alianse strategiczne (w tym joint ventures)
dowej

Filie handlowe

Filie produkcyjne

»
>

Czas

Rys. 1. Badania nad internacjonalizacjg przedsi¢biorstw z perspektywy przedsiebiorczo$ci
(Wach, 2016, s. 9)
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W Polsce pierwsze publikacje sygnalizujace zachowania przedsigbiorstw, kto-
rych nie mozna wyjasni¢ modelami etapowymi, pojawiajg si¢ na przetomie XX
i XXI w. Analizujac problem przedsigbiorczosci migdzynarodowej, M.K. Nowa-
kowski (1999, s. 189) podaje, ze ,,stosunkowo rzadko spotykamy si¢ z usytuowa-
niem mi¢dzynarodowym od chwili powstania firmy”, ale jednoczes$nie zaznacza,
ze ,,sukcesy odnoszg tzw. urodzeni globalisci”. O zagadnieniach wczesnej interna-
cjonalizacji i born globals w swoich pracach wspominaja rowniez J. Rymarczyk
(2004), E. Duliniec (2004), P. Pietrasienski (2005). W 2007 r. M. Gorynia (2007,
s. 83-84) pisze, ze ,.koncepcja born globals stanowi de facto podwazenie filozofii
modelu sekwencyjnego. Internacjonalizacja, a nawet globalizacja nie odbywa si¢
etapami, a niektore firmy juz w momencie powstania stajg si¢ globalne”. Jednocze-
$nie problem ten jest juz coraz czeSciej sygnalizowany i analizowany w réznorod-
nych opracowaniach, przy czym w Polsce pierwsze publikacje poswigcone wy-
lacznie lub gtownie tym zagadnieniom pojawity sie dopiero poczawszy od 2006 r.
Wymieni¢ nalezy prace W. Nowinskiego (2006) i M. Berlinskiego (2006; 2007),
aw pozniejszych latach K. Przybylskiej (2010), E. Duliniec (2011a; 2011b),
M. Jarosinskiego (2012; 2013).

4. OPERACJONALIZACJA POJECIA BORN GLOBALS

Wiekszo$¢ autoréw zamiennie stosuje pojecia early internationalizing firms
(przedsigbiorstwa wczesnie umiedzynarodowione), international new ventures
(miedzynarodowe nowe przedsiewziecia — w znaczeniu przedsiebiorstw) czy born
globals. Zdaniem innych, model urodzonych globalistow nalezy traktowaé jako
osobng i jednoczes$nie szczegdlng grupe koncepcyjng w ramach wczesnej interna-
cjonalizacji (rys. 2). W tym drugim podejsciu born globals moga by¢ utozsamiane
z najbardziej proaktywna grupa ,,przedsicbiorstw wcze$nie umiedzynarodowio-
nych”, czyli — zgodnie z propozycja B. M. Oviatta i P. P. McDougall — z ,,nowymi
przedsigbiorstwami globalnymi” (global start-up) (Wach, 2012, s. 118-119).

Praktycznie od poczatku badan nad wczesng internacjonalizacjg zauwazalny jest
problem z operacjonalizacjg pojecia born globals, czyli jego skonkretyzowaniem.
Sprecyzowanie definicji tego pojecia wymaga okreslenia takich wielkosci jak:
skala operacji zagranicznych, rodzaj tych operacji i ich lokalizacja (liczba i potoze-
nie obslugiwanych krajow — rynkoéw zagranicznych), a takze czas, liczony od zato-
zenia przedsigbiorstwa, w jakim nalezy osiagna¢ okreslong skale operacji na ryn-
kach zagranicznych. W nowszych ujgciach spotyka si¢ czesto definiowanie born
globals z zastosowaniem zestawu kryteriow jakosciowych (np. globalna wizja za-
tozyciela/menedzerow, unikatowos¢ produktu). Podkresla si¢ przy tym, ze Kryteria
jakosciowe pozwalaja na bardziej wnikliwa identyfikacje i charakterystyke zjawi-
ska wczesnej internacjonalizacji, cho¢ z kolei kryteria ilosciowe utatwiajg jedno-
znaczng operacjonalizacje zjawiska i dobor prob do badan nad tymi przedsiebior-
stwami (Duliniec, 2011a, s. 73-75).
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Rys. 2. Podstawowe $ciezki internacjonalizacji przedsigbiorstw wczesnie umigdzynarodo-
wionych (Wach, 2015, s. 40)

Stosunkowo najmniej watpliwo$ci budzi rodzaj operacji zagranicznych nie-
zbednych do zakwalifikowania danego przedsiebiorstwa jako born global. Gene-
ralnie przyjmuje si¢, ze wystarcza, jesli przedsiebiorstwo realizuje transakcje eks-
portowe o charakterze posrednim. Ze wzgledu na mate rozmiary wielu przedsie-
biorstw bgdacych przedmiotem analizy i ich ograniczone zasoby rzadko realizuja
one bardziej zaawansowane formy internacjonalizacji, w tym zwlaszcza bezpo-
$rednie inwestycje zagraniczne.

Jesli chodzi o skale i czas operacji zagranicznych, a wigc zazwyczaj realizowa-
nego eksportu, ktore pozwalajg zakwalifikowaé przedsi¢biorstwo do kategorii born
globals, to wystepuja bardzo rdzne podejscia. Jedna z najwczesniejszych definicji
born globals, ktorej autorami byli G.A. Knight i S.T. Cavusgil (1996, s. 12), okre-
sla je jako przedsi¢biorstwa osiggajace w ciggu pierwszych 2 lat dziatalnosci co
najmniej 25% udziatu eksportu w catej swojej sprzedazy. W pdzniejszej publikacji
ci sami autorzy zwigkszyli ten okres do 3 lat (Knight, Cavusgil, 2005, s. 16). Po-
wyzsze warto$ci progowe sa najczesciej powtarzajacymi si¢ w obecnej literaturze
przedmiotu (25% przychodéw ze sprzedazy na rynkach zagranicznych osiggnicte
w ciagu 3 lat).

Niektorzy badacze ustalaja niezbgdng skalg operacji zagranicznych bardzo ni-
sko, bo na poziomie 15% czy nawet 5% udziatu eksportu w sprzedazy. Z kolei inni
zajmujg si¢ przedsiebiorstwami, ktore osiggaty ponad 50% swoich przychodow
poza granicami kraju swojej siedziby (Nowinski, 2006, s.91; Jarosinski, 2013,
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S. 206-207). Podobnie zréznicowane opinie wystepuja w odniesieniu do czasu mig-
dzy powstaniem przedsigbiorstwa a osiggni¢ciem okreslonej skali operacji zagra-
nicznych. Oprocz wspomnianych 2-3 lat, mozna spotka¢ si¢ z publikacjami, kto-
rych autorzy podajg okresy 5-6 letnie czy nawet 15-letnie. Nalezy wspomnieé, ze
w tym ostatnim przypadku (15 lat) pozostatle wymagania sg znacznie bardziej re-
strykcyjne, w tym osigganie 50% przychodéw poza rodzimym kontynentem (Jaro-
sinski, 2013, s. 206).

Mozna spotka¢ si¢ pogladem, zgodnie z ktérym skale operacji zagranicznych
nalezy wigza¢ z wielkos$cig rynku macierzystego. Zgodnie z takim podejsciem,
minimum przychodéw z dziatalno$ci zagranicznej okre$lone na poziomie 15% czy
25% traktuje si¢ jako odpowiednie w przypadku przedsigbiorstw wywodzacych si¢
z duzych rynkow, np. rynek USA. Natomiast w odniesieniu do przedsi¢biorstw,
ktore pochodza z matych rynkow, jakimi jest przyktadowo wiekszos¢ rynkéw eu-
ropejskich, kryterium to powinno by¢ ustalone na znacznie wyzsSzym poziomie.
Podejscie to bazuje na przekonaniu, ze w przypadku matego rynku macierzystego
fatwo jest osiggnac 25% przychodow z dziatalno$ci zagranicznej, zwlaszcza jesli
nowo powstale przedsiebiorstwo oferuje wysoce wyspecjalizowany produkt prze-
znaczony dla niszowego segmentu transnarodowego (Duliniec, 20113, s. 72).

Liczba obshugiwanych rynkéw zagranicznych (krajow czy kontynentéw) poja-
wia si¢ przewaznie jako uzupelnienie wczesniejszych kryteriow wyrozniajacych
born globals. Trudno oprze¢ si¢ argumentacji, ze podmiot globalny z nazwy powi-
nien mie¢ globalny zasieg dziatania, ktory powinien by¢ weryfikowalny. W prze-
ciwnym razie moze si¢ okazac, ze zgodnie z najczesciej spotykang operacjonaliza-
cja terminu born globals, przedsigbiorstwo, ktore weszto na rynek miedzynarodo-
wy w czasie wymaganych 3 lat i osigga wigcej niz 25% przychodoéw poza krajem
macierzystym, uzyskuje je ze sprzedazy tylko na jednym rynku zagranicznym (i to
na rynku sasiadujacym z krajem macierzystym), lub duzy udzial ze sprzedazy za-
granicznej jest efektem nieplanowanego zamowienia, a sama sprzedaz za granice
ustaje po 3 latach. Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze liczba krajow,
w jakich przedsigbiorstwo powinno prowadzi¢ sprzedaz, aby by¢ uznanym za born
global, rzadko jest $cisle okreslona. Niektorzy badacze stwierdzaja, ze tag minimal-
ng liczbg sg 3 kraje, podczas gdy inni nie okreslajg liczby krajow, ale stwierdzaja,
ze sprzedaz powinna odbywac si¢ na co najmniej 2 kontynentach (Nowinski, 2006,
S. 91; Jarosinski, 2013, s. 207).

Szczegbdlnym wyroznikiem o charakterze jako$ciowym analizowanych przed-
sigbiorstw jest posiadanie przez zatozycieli i menedzeréw globalnej wizji rozwoju
juz z chwilg powstania pomystu na biznes, a takze wdrazanie tego pomystu w zy-
cie, w czym pomaga $wiadomos$¢ globalna (global mindset). Przyktadowo,
G. Knight, T.K. Madsen i P. Servais (2004, s. 646) podkreslaja, ze kadra kierowni-
cza takich przedsigbiorstw ma sktonno$¢ do postrzegania granic obslugiwanych
rynkow 1 konkurencji w skali $wiatowej od momentu (lub prawie od momentu)
powstania. Zauwazono, ze born globals czgsto sg zaktadane przez ludzi, ktorzy
mieli wczesniejsze doswiadczenie migdzynarodowe w danej branzy i/lub przeby-
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wali dtuzej za granica w krajach, do ktorych w pierwszej kolejnosci jest kierowany
eksport nowo powstalego przedsigbiorstwa. Zwraca si¢ uwage na wyksztatcenie
zalozycieli i menedzeréw przedsigbiorstwa, znajomos$¢ jezykow obcych, mobil-
nos¢, otwarto$¢ na kontakty migdzykulturowe, doswiadczenie z nauki lub pracy za
granicg, sie¢ witasnych formalnych i nieformalnych kontaktow (Duliniec, 2007,
s. 24; Duliniec, 2011b, s. 4; Gabrielsson, Kirpalani, Dimitratos, Solberg, Zucchella,
2008, s. 400).

Badania nad wczesng internacjonalizacjg czesto dotyczyly przedsigbiorstw
z branz nowych technologii (technologie informacyjne i komunikacyjne, biotech-
nologie itp.) i w zwigzku z tym zjawisko to pierwotnie tgczono przede wszystkim
ze specyfika branzy. Coraz czesciej badacze stwierdzaja jednak, ze born globals
mozna spotka¢ rowniez w innych bardziej tradycyjnych branzach, a przypisywanie
tego rodzaju przedsigbiorstw wylacznie do branz nowych technologii jest podej-
$ciem zawezonym (Nowinski, 2006, s. 96-97). Jako born globals podaje si¢ kon-
kretne przyktady wytworcow win, mebli, produktow zywnosciowych wysokiej
jakosci, wyszukanej zywnos$ci dla smakoszy, rzemiosta artystycznego, luksuso-
wych artykutow skorzanych i metalowych, artykutow dekoracyjnych, luksusowej
odziezy ze szczegolnych materiatow itp. Co wiecej, zwraca si¢ uwagg, ze przedsieg-
biorstwa takie mogg pochodzi¢ z krajow o réznym poziomie rozwoju gospodarcze-
go. Przyktadowo, S. Andersson i L. Wictor oraz T. Madsen i P. Servais stwierdza-
ja, ze przedsiebiorstwa wczesnie umiedzynarodowione powstajace w krajach
o duzym rynku wewngtrznym wystepuja przewaznie w branzach nowych techno-
logii, podczas gdy te pochodzgce z mniejszych krajow mozna znalezé w innych,
czesto tradycyjnych branzach (Duliniec, 2011b, s. 10).

Majac powyzsze na uwadze, mozna przyjaé, ze migdzynarodowa przewaga
konkurencyjna born globals jest oparta na innowacyjnych i elastycznych dziata-
niach (zwigzanych gléwnie z nowymi technologiami, ale nie wykluczajacych za-
stosowania technologii tradycyjnych) oraz oferowaniu unikatowych produktow,
pomimo posiadania na ogdt niewielkich zasobow. Najczesciej odbiorcy produktow
tych przedsiebiorstw stanowia stosunkowo niewielki (niszowy) tzw. segment tran-
snarodowy, cho¢ moga nimi by¢ rowniez wielkie korporacje w ramach istniejacych
sieci powigzan. Unikatowos$¢ oferty moze wynika¢ z nowej, specyficznej wiedzy,
niekoniecznie pozyskiwanej na rynku macierzystym, a wykorzystywanej 1 pogte-
bianej — dzigki procesom uczenia si¢ — na rynkach zagranicznych. Moze réwniez
polega¢ na wyraznym odréznieniu si¢ od produktéw obecnych juz na rynku (dyfe-
rencjacji), dzigki zastosowanej technologii, wzornictwu czy innym sposobom (Duli-
niec, 2011a, s. 74-75).
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5. PODSUMOWANIE

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze pomimo rosngcej liczby badan i pu-
blikacji na temat wczesnej internacjonalizacji przedsiebiorstw, badacze wciaz nie
doszli do porozumienia w zakresie jednoznacznego zdefiniowania tego zjawiska
i pojecia born globals. Chociaz wczesna internacjonalizacja i funkcjonowanie born
globals catkowicie nie podwaza etapowych modeli rozwoju przedsigbiorstwa na
rynku migdzynarodowym, to mozna wskaza¢ zasadnicze roznice wystgpujace mie-
dzy przedsigbiorstwami wczesnie umigdzynarodowionymi i tymi, ktore internacjo-
nalizujg swoja dziatalno$¢ w sposob stopniowy (etapowy) (tab. 1).

Tabela 1. Charakterystyka porownawcza przedsigbiorstw wczesnie umiedzynarodowionych

oraz przedsiebiorstw o tradycyjnej §ciezce internacjonalizacji opartej na eksporcie
(Duliniec, 2011b, s. 14-15)

. Przedsigbiorstwa . .
Wymiar i Podejscie stopniowe
analizy Cecha wezesme (tradycyjni eksporterzy)

umigdzynarodowione
1 2 3 4
Stopniowy rozwoj obecnosci
wizja globalna od powstania | & rynku micdzynarodowym
zarzagdcza po ugruntowaniu pozycji na
rynku macierzystym
wezesniejsze o nieistotne lub niewielkie wcze-
doswiadcze- | znaczne u zatozyciela/- | |, . o
S L L $niejsze doswiadczenie mig-
nie miedzy- li i/lub menedzerow q
zynarodowe
narodowe
Charakte- . silna orientacja na wy- Ogome,nas.tawm,ne na realiza-
Zaangazowa- e . cje celow i zadan, ale brak
rystyka sitki i wyzwania wcze- . ) .
y ne zarzadcze - . .. | bezposredniego zwigzku
zatozycie- snej internacjonalizacji . Lol
la/-li Z internacjonalizacja
wykorzystanie kontak-
tow osobistych i bizne-
SOV\_’yCh na_SZC.Zeblu luzne migdzynarodowe kontak-
networking krajowym i migdzyna- | ty prywatne i biznesowe; waz-
(tworzenie rodowym ne jedynie kontakty
sieci) konieczne dla wezesne- | Z dystrybutorami na rynkach
go, szybkiego i udanego | zagranicznych
wejscia na rynek mig-
dzynarodowy
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Tabela 1 cd.
1 2 3 4
wiedza . e . wolno rosnace, na podstawie
o rynkach i duze i silnie umiedzy- wezedniei d -

. - ) zgromadzonej wie
zaangazowa- | narodowione od same- dzy o rynku krajowym i ryn-
i€ ha ryn- g0 poczatku kach zagranicznych
kach

u?(’:\lfvar;[?%ea(ofoag;iach dostepnos¢ i rola aktywow
. aktywa £ A pro niematerialnych — niewielkie
Potencjat : . zarzadzania wiedza), . . g
. niematerialne znaczenie dla udanej stopnio
przedsig- kluczowe dla wczesnego wei internacionalizacii
biorstwa umig¢dzynarodowienia ) ! g
istotne tworzenie war-
srodta ?SClr% r;jlféudyt;eggﬁﬁj,[a_ potencjat tworzenia wartosci
. e p . p Y| bardziej ograniczony, mniejsza
tworzenia najnowszej technologii, innowacyjnosé i niekoniecznie
wartosei innowacyjno$¢ techno- nai . Jukt
. , ynowoczesniejsze produkty
logiczna, przywodztwo
jakosciowe
ls(i? Siceen%a:dta rxnr;lssfé{_ strategia miedzynarodowa
skala i zakres tegia Ifli dz )1/1aro dowa raczej reaktywna i stabiej sku-
dziatan mig- 0 agwieluq eg raficznie piona na niszy; sprzedaz na
dzynarodo- roz roszogn c?h rvnkach rynkach zagranicznych: rozwdj
wych 7a F;aniczn ych Oél o etapowy i wedtug rosngcego
g y P dystansu kulturowego
czatku
klienci za- wasko okreslone grupy
Istota graniczni: klientow, silna orienta- | na najwczesniejszych etapach
strategii wybor, orien- | cja na nabywcow, bli- umiegdzynarodowienia: w gestii
tacja i relacje | skie lub bezpos$rednie posrednikow
Z nimi relacje z klientami
bardzo duza elastycz-
nos$¢ adaptacji do szyb- | Ograniczona elastyczno$¢ adap-
elastyczno$¢ | ko zmieniajacych si¢ tacji do szybko zmieniajacych
strategiczna warunkow si¢ warunkow i okolicznosci
i okoliczno$ci ze- zewngtrznych
wnetrznych

Tradycyjny model etapowej internacjonalizacji zaklada, ze przedsigbiorstwo
rozpoczyna dziatalno$¢ na krajowym rynku, a na rynki zagraniczne wchodzi prze-
waznie w formie eksportu posredniego. Podkresla sie, ze szczegdlnie na poczatku
internacjonalizacji wybierane sa rynki bliskie geograficznie oraz o matym dystan-
sie psychicznym w poréwnaniu z krajem macierzystym. Tylko przez gromadzenie
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wiedzy i doswiadczenia przedsigbiorstwo moze przezwyci¢zaé¢ dystans psychiczny,
a poniewaz wymaga to dtuzszego czasu, proces internacjonalizacji jest stopniowy i
sekwencyjny. Wybdr eksportu posredniego jako podstawowej, a czgsto jedynej
formy umigdzynarodowienia nie wymaga relatywnie duzego zaangazowania
przedsigbiorstwa za granicg oraz charakteryzuje si¢ nizszym ryzykiem zwigzanym
z prowadzeniem biznesu w mi¢dzynarodowym otoczeniu. Dopiero w miar¢ zdo-
bywania wiedzy i do$wiadczenia na zagranicznych rynkach — zgodnie z modelem
uppsalskim — niektére przedsigbiorstwa decydujg sie na przejscie na wyzsze etapy
internacjonalizacji i zastosowanie jej kolejnych form (eksport bezposredni, powig-
zania kooperacyjne, bezposrednie inwestycje zagraniczne).

W przypadku born globals dystans psychiczny nie odgrywa tak waznej roli, po-
niewaz szukaja one za granicg przede wszystkim mozliwosci wykorzystania swo-
ich unikalnych zasobow i/lub niszy rynkowej o charakterze transnarodowym. Do-
konujac wyboru formy wejscia i funkcjonowania na rynkach zagranicznych, born
globals mogg zdecydowac si¢ na pomini¢cie niektorych etapow internacjonalizacji
1 rozpoczaé ten proces nie od eksportu posredniego, ale od form bardziej zaawan-
sowanych, wymagajacych wigkszego zaangazowania na rynkach zagranicznych
(aczkolwiek czgsto poprzestaja wlasnie na eksporcie posrednim). Trzeba podkre-
§li¢, ze podjecie i realizacja decyzji o formie ekspansji zagranicznej nigdy nie nale-
zy do tatwych zadan. Przedsigbiorstwo musi mie¢ do zaoferowania zagranicznym
odbiorcom innowacyjne, konkurencyjne produkty, posiada¢ migdzynarodowe kon-
takty, zna¢ zasady funkcjonowania biznesu migdzynarodowego i umie¢ wykorzy-
stywa¢ nadarzajace si¢ okazje, a takze — co szczeg6lnie wazne w przypadku ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw aspirujagcych do miana born globals — umie¢ zorga-
nizowa¢ zrodta finansowania dla rozpoczecia dziatalnosci za granicg (Przybylska,
2010, s. 73-75).

W modelu uppsalskim zaktadano, ze przedsiebiorstwo potrzebuje dtugiego cza-
su, aby dojrze¢ do podjecia wyzwania w postaci dziatalnosci za granica. Niewy-
starczajace zasoby, brak informacji i wiedzy oraz do§wiadczenia, a takze zwigzane
z tym duza niepewno$¢ i ryzyko, stanowily bariere wejscia na rynki zagraniczne.
Natomiast born globals rozpoczynaja internacjonalizacje rownocze$nie lub niedtu-
go od momentu ich powstania (przyjmuje si¢, ze moga to by¢ 2-3 lata). Mozna
wiec stwierdzié, ze born globals rozpoczynaja miedzynarodows dziatalnosé¢ zde-
cydowanie wczesniej 1 jednoczesnie szybciej ja realizuja, niz czynig to przedsie-
biorstwa stopniowo internacjonalizujace swe operacje.

Ponadto w tradycyjnym podejsciu do internacjonalizacji przedsiebiorstwo po-
czatkowo wchodzi na jeden rynek zagraniczny, a dopiero pdézniej — w miarg zdo-
bywania wiedzy i doswiadczenia — rozpoczyna i stopniowo zwigksza swoje zaan-
gazowanie na kolejnych rynkach. Wejscie na nowe rynki uwarunkowane jest eko-
nomicznym powodzeniem ekspansji na rynkach wczesniejszych. Born globals
rozpoczynaja internacjonalizacj¢ od wejscia na wigcej niz jeden rynek zagraniczny.
Wynika to nie tylko z proaktywnego podejscia ich zatozycieli czy menedzerdw, ale
takze ze specyfiki dziatalno$ci i oferowanego produktu. Dziatalno$¢ w branzach
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nowych technologii — ze wzgledu na coraz krotszy czas trwania cyklu zycia pro-
duktu — wymaga rownoczesnej ekspansji na wielu rynkach zagranicznych, a funk-
cjonowanie w miedzynarodowych sieciach biznesowych umozliwia stosunkowo
szybkie znalezienie si¢ na wielu rynkach zagranicznych (geograficzna dywersyfi-
kacja — dzialalno$¢ wptywa jednoczes$nie na ograniczenie niepewnosci i ryzyka)
(Przybylska, 2010, s. 76-77).
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THE CONCEPT OF BORN GLOBALS AND THE GRADUAL
INTERNATIONALIZATION OF A CORPORATION

Summary

The article aims to outline the significance and characteristics of enterprises which are
defined as born globals by the theory and practice of management. Moreover, the text
compares and contrasts the aforementioned conceptualization with a traditional method
suggesting a gradual approach to internationalization processes. The traditional conceptual-
ization refers to the gradual nature of internationalization and indicates possible forms of
taking part in foreign markets as being dependable upon the achieved stage of internaliza-
tion. However, the contemporary market is characterized by the increasing significance of
considerably globalized corporations in which internationalization processes cannot be
defined as gradual. Basically, such enterprises are directed at foreign markets expansion
from the very moment of establishment.
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