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We wspdlczesnej gospodarce sukees
przedsi¢biorstwa zalezy coraz bardziej od
jego potencjatu konkurencyjnosci i zdol-
nosci do konkurowania w sieci powigzan.
Nalezy podkresli¢, ze przestrzen realizacji
biznesu zmienia si¢ dynamicznie i czgsto
diametralnie — nasilaja si¢ procesy glo-
balizacji, internacjonalizacji, co skutkuje
budowaniem systeméw powigzan sie-
ciowych o zréznicowanym charakeerze.
Przedsi¢biorstwo musi podejmowa¢ dzia-
tania zwigkszajace jego zdolnos¢ do sku-
tecznego konkurowania poprzez maksy-
malne wykorzystanie swojego potencjatu
oraz uwarunkowan otoczenia — w istocie
musi stale dazy¢ nie do utrzymania, ale
poprawy swojej pozycji (konkurencyjnos¢
dynamiczna).

Niestabilnos¢  konkurencyjna  wy-
musza nowe podejscie do konkurencji
nie tylko o pozycj¢ rynkowa i udzial w
rynku, ale tez o kierunek i dynamike
rozwoju danego sektora. W tej sytuacji
niedocenianie wyzwan konkurencyjnych
»howego otoczenia” i brak wypracowania
odpowiedniej, skutecznej strategii kon-
kurowania moze by¢ zagrozeniem dla
przyszlej egzystencji przedsigbiorstwa.
Nauce i praktyce potrzebne jest zatem
nowe, $wieze spojrzenie na strategic kon-
kurencyjna, ktéra musi mie¢ charakter
miedzynarodowy i systemowy. Wyzwa-
niem jest umiejetno$¢ konkurowania w
tych zmienionych warunkach otoczenia
(turbulentnego, globalnego, zawsze mig-
dzynarodowego). Proces konkurowania
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koncentruje si¢ na wnikliwej ocenie sytu-

agji, identyfikacji przysztych mozliwosci
oraz wyborze adekwatnych dzialari stra-
tegicznych. Warunkiem powodzenia jest
zdolno$¢ eksploracji, nie jedynie eksplo-
atacji, zasobéw organizacji — potencjatu
otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego.
Oznacza to nowy wymiar konkurowa-
nia dzigki koordynacji dziataii systemu
sieciowego rozproszonego w globalnej
przestrzeni biznesowej. Do tego zlozone-
go, wciagz wymagajacego badania obszaru
— budowania strategii konkurencyjnej we
wspolczesnym, globalnym $wiecie — od-
wotuje si¢ wlasnie recenzowana monogra-
fia. Zajmujac si¢ od wielu lat badaniami
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z zakresu ckonomii miedzynarodowe;j
(migdzynarodowych stosunkéw gospo-
darczych), w tym szczegélnie rola korpo-
racji transnarodowych we wspélczesnej
gospodarce i kreowaniem globalnych sie-
ci biznesowych oraz kwestiami zmian w
modelach zarzadzania w biznesie miedzy-
narodowym, poczutam si¢ wrecz wywo-
tana do podzielania si¢ swoimi uwagami
na temat nowej pozycji na ekonomicznym
rynku wydawniczym, a mianowicie ksiaz-
ki autorstwa Teresy Pakulskiej oraz Mat-
gorzaty Poniatowskej-Jaksch.

Z ogromna przyjemnoscia zapozna-
tam si¢ z ta pozycja przygotowana przez
dwie Panie Profesor, reprezentujace Szko-
te Gtéwna Handlowa w Warszawie, czyli
jednego z wiodacych polskich os$rodkéw
naukowo-badawczych, ktére zajmujg si¢
problematyka mi¢dzynarodowych stosun-
kéw gospodarczych. Autorki, w bardzo
interesujacy sposob, prezentujg proble-
matyke zmian zachodzacych we wspot-
czesnej gospodarce, a zwigzanych cisle z
rosnaca rolg powiazani niekapitatowych,
jako kluczowego czynnika zmieniajacego
model strategii najbardziej dynamicznie
rozwijajacych si¢ przedsigbiorstw, w tym
korporacji transnarodowych i powstaja-
cych wokét nich sieci biznesowych.

We wstepie autorki podkredlaja, ze
przefom XX i XXI w. to okres, w ktérym
zmienil si¢ charakter powigzad w syste-
mach korporacyjnych, poprzez odejscie
od tradycyjnego modelu ekspansji kapi-
talowej bazujacej na bezposrednich in-
westycjach zagranicznych (BIZ) na rzecz
powiazan niekapitatowych — non-equity
mergers (NEMs). Na wcze$niejszych eta-
pach rozwoju (tu warto odwota¢ si¢ do
sekwencyjnego modelu integracji bizne-
sowej [Bukowska-Rosifska, 2011]) kor-
poracje transnarodowe (KTN) budowaty
mig¢dzynarodowe systemy produkcyjne,
wykorzystujac  bezposrednie inwestycje
zagraniczne w celu stopniowego wchodze-
nia na rynki krajéw goszczacych. Obecnie
dotarly na wyzszy poziom w modelu inte-

gracji biznesowej — kreuja globalne sieci
powiazan. Istota zmiany jest stwierdzenie,
ze nie wlasnos¢, lecz zdolnos¢ integrowa-
nia i organizowania globalnie rozproszo-
nych elementéw jest podstawa budowania
przewagi konkurencyjnej KTN w XXI w.
W efekcie KTN buduja wlasne niezalezne
sieci wokSt KTN — orchestratora globalnej
sieci biznesowej (GSB) [Rosiriska-Bukow-
ska, 2012]. W sktad GSB wchodza filie,
spotki zalezne i stowarzyszone — firmy
partnerskie zaréwno z krajéw goszczacych
jak i macierzystych. Dzigki wykorzysty-
waniu systemu non-equity mergers, KI'N
sa zdolne kontrolowa¢ oraz koordynowa¢
operacje w spétkach partnerskich — nie-
zaleznych z formalnego punktu widzenia.
Taki model zarzadzania, to jak stusznie
wskazaty autorki ksigzki, nowa alternaty-
wa kontrolowania przez KTN global value
chains — GVCs.

Nalezy zauwazy¢, ze dotychczas w li-
teraturze przedmiotu relatywnie niewiele
uwagi poswieca si¢ znaczeniu powiazan
niekapitalowych w budowaniu przewagi
konkurencyjnej korporacji transnarodo-
wych. Cho¢ oczywiscie modele rozwoju
korporacji transnarodowych sg opisywane
w literaturze, w tym polskiej [Rosiriska-
-Bukowska, 2009]. Omawiana mono-
grafia jest jednak z pewnoscia znaczaca
i bardzo potrzebna pozycja w obszarze
badan nad Zrédltami rosnacej pozycji
KTN na rynku globalnym. Jest bowiem
préba kompleksowego pokazania NEMs
jako sieciowej strategii internacjonalizacji,
ktérej realizacja pozwala korporacjom bu-
dowa¢ przewage konkurencyjna. Podjeta
problematyka jest aktualna, a jej ranga nie
budzi watpliwosci. Temu nie zaprzecza
nawet sceptyczni ekonomisci — klasycy,
do niedawna negujacy potrzebe wlacza-
nia problematyki podejscia sieciowego
czy elementéw teorii zarzadzania do roz-
wazan ekonomicznych.

Monografia jest z gatunku opracowan
interdyscyplinarnych — co jest jej niewat-
pliwym walorem i adekwatnym podej-
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$ciem do wspoétczesnych wyzwan. Wydaje
si¢, ze autorki staraly si¢ wypelni¢ pewng
luke, polegajaca na braku kompleksowe-
go ujecia dotyczacego istoty powiazan
niekapitalowych w kreowaniu globalnej
strategii budowania konkurencyjnosci.
Konstrukeja opracowania — pig¢ rozdzia-
téw merytorycznych oraz zakoriczenie —
wydaje si¢ podporzadkowana tak posta-
wionemu celowi.

Poswigcony zagadnieniom og6lnym
rozdzial pierwszy nie ma charakteru no-
watorskiego, jest wprowadzeniem do te-
matu, petni tez funkcje porzadkujaca,
cho¢ biorac pod uwage liczbe porusza-
nych watkéw wydawatoby sig, ze trudno
obroni¢ to drugie stwierdzenie. Uwazam
jednak, ze nie nalezy tego traktowaé jako
wady opracowania. Taka konstrukcja po-
zwala bowiem osobom nie znajacym do-
brze dotychczasowego dorobku naukowe-
go na zapoznanie si¢ z tematyka rozwoju
korporacji: definicji, atrybutéw, udziatu w
projektach innowacyjnych oraz podkresla
ich niesamowity wrecz zakres oddziaty-
wania na gospodarke. Bardziej zaawan-
sowani czytelnicy moga ewentualnie t¢
cz¢$¢ pominaé, choé sposéb prezentacji
jest na tyle sprawny, ze nie nuzy nawet
znawcy zagadnienia. Ukazujac wielowar-
stwowo$¢ relacji korporacji z poszcze-
gélnymi podmiotami, poprzez ,nattok”
poruszanych kwestii autorki uwypuklaja
rol¢ KTN w systemie wspélczesnej gospo-
darki $wiatowej.

Warto zwréci¢ uwage na odwolanie
si¢ autorek do problemu ,politycznego
uwiktfania” korporacji — co cho¢ oczywi-
ste, nie zawsze jest podnoszone, a czasami
celowo wylaczane z badai dotyczacych
KTN. Autorki stusznie podkreslaja, ze
powiazania pomiedzy biznesem a poli-
tyka nie dotycza tylko krajéw rozwija-
jacych si¢ (gdzie czesto wynikaja wprost
ze struktury wlasno$ciowej korporacji i
dzigki temu sg dos¢ czytelne), ale takze z
powodu dziatalno$ci KTN w panstwach
wysokorozwinietych. Tu zwykle przybie-

rajg rézne formy lobbingu, czy tworzenia
preferencyjnych warunkéw dzialania kor-
poracji. Warto w tym miejscu podkresli¢,
ze nawet pozornie pozytywne dzialania
— ufatwienia dla biznesu moga by¢ forma
zaklécania konkurencji. Warto zwrdcié
uwagge na nowe formy lobbingu i jego ros-
naca rolg we wspélczesnej gospodarce.

Celem autorek jest, jak si¢ wydaje,
zwrbcenie uwagi na mozliwos¢ wykorzy-
stania non-equity mergers jako ,instytucji”
omijania prawa w procesie budowania sy-
stemdw korporacyjnych. W konsekwencji
pojawia si¢ teza o nowej fali instytucjona-
lizmu (na bazie prac noblistéw North'a,
Sena, Stiglitza) uwypuklajacego znaczaca
role w rozwoju organizacji jej kapitatu
spolecznego, decydujacego wspodlczes-
nie o mozliwosciach i zakresie eksploa-
tacji zasobdw i specyficznych zdolnosci
tkwiagcych w konkretnym spoteczenstwie
i akceptowanym przez nie sposobie funk-
cjonowania rynku. Autorki stusznie do-
strzegajg [De Soto, 1989], ze w obliczu
wzrostu nadmiaru uciazliwych formal-
nych regul, przedsigbiorstwa poszukujg
nieformalnych metod ulatwien w pro-
wadzeniu biznesu — non-equity mergers to
doskonata odpowiedzZ na t¢ potrzebe.

W rozdziale drugim autorki odwotu-
ja si¢ do koncepgji tzw. nowego myslenia
strategicznego. Stusznie podkreslaja, ze
nie nalezy go traktowa¢ jako opozycji do
klasycznego podejécia, a raczej jego uzu-
petnienie poprzez uwypuklenie znaczenia
proceséw dostosowawczych o charakterze
holistycznym. Wskazuja cechy kluczowe
dla tego modelu. Opisane procesy pole-
gaja na adekwatnym przygotowaniu or-
ganizacji do wymaganych zmian (strate-
gia gotowosci do implementacji nowych
standardéw dzigki podejsciu elastyczne-
mu, przedsi¢biorczemu) oraz zrozumieniu
wspoétzaleznosci pomiedzy strukturg a
strategia. W tym miejscu warto postuzy¢
si¢ cytatem z A.K. Kozminskiego: Mene-
dzerowie muszq zmieniac kultury (struktu-
ry) organizacyjne po to, aby wprowadzic¢ w
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Zycie nowe strategie, zapewniajgce przezycie
w ksztattujgcym si¢ wlasnie srodowisku ryn-
kowym [Sikorski, 2006, s. 128]. Zmiany
strukturalne sa bowiem oczywiscie efek-
tem wdrazanej strategii, ale takze nastgp-
stwem ewoluowania pozycji podmiotu w
otoczeniu. W konsekwencji musza one
opiera¢ si¢ na ciaglej analizie wszystkich
warstw zasobéw organizacji (wewngtrz-
nych i zewngtrznych).

Nalezy zauwazy¢, ze autorki nie tyle
opisujg poszczegdlne typy NEMs, co
koncentruja si¢ na ich roli w tym nowym
modelu — to niewatpliwe §wiadczy o ory-
ginalnosci zaprezentowanego ujecia. W
ten spos6b mozna dostrzec rézne mozli-
wosci wykorzystania powigzan niekapi-
tatlowych jako metody realizacji strategii
ukierunkowanej na globalne koopero-
wanie — co moze by¢ rekomendacja dla
ewentualnych, konkretnych rozwigzan
przydatnych w praktyce gospodarczej.
Wtasciwy dobér powiazani do zaplanowa-
nej strategii to kluczowy problem strate-
giczny — tak tez podchodza do tego autor-
ki w rozdziale trzecim. Niezwykle wazne
jest zwrdcenie uwagi na relacje pomigdzy
kontrolg a ryzykiem, w tym zwiazanym
ze znajomoscig nie tylko oferty, ale tak-
ze reputacji, historii, misji potencjalnych
partneréw biznesowych. Niedopasowanie
rodzi bowiem wiele probleméw zagraza-
jacych stabilnodci systemu w przysztosci.
Autorki koncentruja si¢ jedynie na kla-
sycznym paradygmacie OLI poszerzonym
o kwestie instytucjonalne. Oczywiscie,
mozna byloby uzupetni¢ badanie, zwa-
zywszy na szeroko$¢ zakresu tzw. nowego
myslenia strategicznego, ale uwaga ta ma
raczej charakter sygnalizujacy nowe po-
tencjalne mozliwosci poglebienia badan
niz charakter postulatu dla badari w oma-
wianym opracowaniu.

W pracy stawiana jest teza, Ze rosnaca
autonomie filii korporacji transnarodo-
wych charakteryzuje wzrost zakresu jak i
ztozono$¢ powiazan sieciowych — wyda-
je si¢ ona tak oczywista, jak i ze wszech

miar stuszna. Warto jednak podkresli¢,
ze czynniki decydujace o rozwoju réz-
norodnych powiazaii (w tym niekapita-
towych — NEMs) sg zazwyczaj podobne.
Co zatem decyduje o tym, ze korporacja
nie podejmuje BIZ, a wchodzi w inne
formy wspélpracy? Podejmowanie przez
KTN przedsigwzig¢ typu non-equiry tak
jak inwestycji bezposrednich uwarunko-
wane jest stabilnoscia polityki kraju gosz-
czacego dotyczacej handlu, konkurenciji,
rozwiazan fiskalnych, jednak znacznie
mniej podatne na ewentualne niekorzyst-
ne regulacje dotyczace traktowania ,,obce-
go” kapitatu przy wejsciu na rynek, jak i
w toku funkcjonowania na nim. Autorki
skoncentrowaty si¢ na wskazaniu specy-
ficznych uwarunkowan rozwoju powiazan
niekapitatowych w rozdziale czwartym.
Wskazujg tam np. trzy konkretne sytua-
cje, w ktdrych ich zdaniem wymogi te sa
istotne dla NEMs: przedsigwzigcia nieka-
pitatowe jako ,przyczétek” dla przysztych
BIZ; realizacja strategii franchisingu w sa-
siedztwie rynkéw, na ktérych dokonano
BIZ oraz objecie udziatéw kapitatowych
(NEMs jako udziat w kapitale wlasnym)
w zamian za inwestycje niekapitatowe
(licengje i petnienie w tych przedsi¢bior-
stwach funkeji nadzoru technicznego).
Taki model analizy, zestawiania (w tym
tabelarycznego) podobiedstw i rdznic
miedzy omawianymi formami ekspansji
pozwala czytelnikowi zaawansowanemu
na szybkie odczytanie toku rozumowania
autorek, a temu mniej wtajemniczonemu
na doglebne przeanalizowanie problemu.
To przejawy wysokiej warto$ci meryto-
rycznej jak i dydaktycznej opracowania.
Wprowadzono bowiem odniesienia do
szerokiego kontekstu (tu np. do inwestycji
kapitatowych) przy zachowaniu prioryte-
tow, czyli wskazaniu specyfiki NEMs i jej
znaczenia dla sposobu rozwiazywania sta-
wianych probleméw.

W ostatnim rozdziale ksiazki autor-
ki koncentrujg si¢ na problemach za-
rzadzania wielowarstwowym systemem
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sieci — same okreslaja go jako zarzadza-
nie globalnym taficuchem wartosci w
warunkach niepewnosci. Systematycznie
rosnacy stopiet dekompozycji taficucha
tworzenia wartosci rodzi oczywiste prob-
lemy zarzadcze. Autorki wskazuja, ze w
warunkach digitalizacji gospodarki szcze-
gblnie pomocne sa nowe rozwiazania IT,
ktére pozwalajg zbudowaé architekturg
korporacyjna, adekwatna do stworzonego
systemu sieciowego. Autorki stawiaja tezg,
ze tworzac specyficzne srodowisko rozwo-
ju, zwlaszcza w wymiarze miqdzynaro—
dowym, rewolucja informatyczna moze
by¢ Zrédltem przewagi konkurencyjnej
korporagji transnarodowych. Trudno nie
zgodzi¢ si¢ z tym stwierdzeniem, wydaje
si¢ jednak, ze postgp technologiczny nie
jest barierg rozwoju innych podmiotéw,
a wrecz przeciwnie, daje takze szanse fir-
mom matym, dotychczas pozbawionym
dostgpu do rynku miedzynarodowego,
na dyskontowanie zachodzacych zmian.
Wazne jest jednak dostrzezenie pojawie-
nia si¢ czego$§ w rodzaju poziomu mini-
mum - konieczno$¢ dostosowywania
sic do migdzynarodowych standardéw
i konkurowanie wartoécia dodana do
nich. Autorki uwzgledniajg ten aspekt
opisujac wczesniej modele plug and play,
wedtug ktérych wielkie korporacje o za-
siggu miedzynarodowym decyduja si¢ na
dotaczenie do swojej oferty biznesowej
ustug/produktéw matych przedsigbiorstw
(czgsto lokalnych). W ten sposéb KTN
wzbogacaja swoje taricuchy wartosci, two-
rzac wielopoziomowe sieci powigzan (o
zréznicowanym zaangazowaniu kapitato-
wym). Przedsigbiorstwa realizujace mode-
le plug and play to czgsto start-upy typu
global born.

Warto doda¢, ze do korica monografia
zachowuje przejrzysty i spdjny model ana-
lityczny. Ksiazke koriczy bowiem podsu-
mowanie $cisle odwolujace si¢ do tytutu i
wyznaczonego celu badawczego. Autorki
skoncentrowaly si¢ na miejscu powigzan
niekapitalowych w strategii organizaciji,

ich istocie oraz plaszczyznach i mode-
lach integracji. Nalezy podkresli¢ wysoka
merytoryczng warto§¢ monografii, np.
wyraznie zaznaczona zostala zlozono$é
problematyki NEMs, pokazane mozli-
wosci analizy na gruncie réznych teorii
i nurtéw badawczych, ale takze przywo-
tanie faktéw i opinii do poszczegdlnych
fragmentéw opracowania (wydzielajac je
w stosowanych ramkach — co zdecydowa-
nie poprawia przejrzystos¢ wywodu).

Konkludujac, publikacja jest niezwy-
kle cenng pozycja, przygotowang z nale-
zyta staranno$cig i dbalodcig o szczegd-
ty — tak merytoryczne jak i edytorsko.
Gléwnym walorem opracowania jest wy-
soki poziom merytoryczny, w tym trafny
wybér niezwykle aktualnej i stosunkowo
stabo opisanej w literaturze problematyki
oraz dbalo$¢ o spéjnos¢ wywodu. Kolej-
ny to interesujaca forma taczaca teorig z
egzemplifikacja oraz komentarzami. Po-
zwala to czytelnikowi $ledzi¢ $ciezki ro-
zumowania teoretycznego i zwiazki teorii
z praktyka gospodarcza (dodatkowo od-
niesienie do konkretnych opinii i faktéw
— zawartych w ramkach).

Wartoécia dodang jest umiejetna wi-
zualizacja zlozonej problematyki — liczne,
graficzne formy ilustracji tekstu, zestawie-
nia tabelaryczne, schematy wizualizujace
oméwione kwestie. Nalezy podkresli¢
takze profesjonalny dobdr aktualnej lite-
ratury przedmiotu, cho¢ oczywiscie moz-
na wskaza¢ jeszcze kilka istotnych w tym
obszarze pozycji. Na uwagg zastuguje tez
dbaloéé o rzetelnoéé naukows dzieta, co
wydaje si¢ niezwykle waine — adekwat-
ne przypisy bibliograficzne. Pozwala to
poglebi¢ wiedze, wskazujac jednoczesnie
lektury uzupetniajace.

Recenzowana monografia jest cenng
lektura, godng polecenia studentom kie-
runkéw ekonomicznych i pokrewnych,
zwlaszcza studiujacych migdzynarodowe
stosunki gospodarcze, ekonomi¢ migdzy-
narodowa, ekonomie, a takze zarzadzanie
mi¢dzynarodowe na polskich uczelniach.
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W przejrzysty sposb prezentuje szeroki
zakres zagadnien teoretycznych koniecz-
nych do przyswojenia wiedzy z wyzej
wymienionych zakreséw. Pozwala na po-
znanie profesjonalnego nazewnictwa, kie-
runkéw ewolucji klasycznych teorii, no-
wych nurtéw badan, opinii prakeykéw i
innych badaczy. Sposéb prezentaciji tresci
jest na najwyzszym poziomie. Wreszcie,
anglojezyczna wersja monografii pozwa-
la na dotarcie do zawartych w niej tresci
takze obcokrajowcom, w tym studentom
zagranicznym, menedzerom mi¢dzynaro-
dowych przedsi¢biorstw, badaczom zaj-
mujacym si¢ opisywana problematyka.
Z pelnym przekonaniem rekomenduje

Bibliografia:

to wydawnictwo jako przydatne tak dla
wytrawnych znawcéw problematyki, jak
réwniez dla oséb dopiero majacych za-
miar zglebi¢ trudne meandry systeméw
powiazan sieciowych we wspélczesnej
gospodarce. Na koniec, cytujac autorki,
nie tylko w pelni si¢ z nimi zgadzajac,
ale podkreslajac ptynacy z tych stéw na-
ukowy profesjonalizm: Podjeta problema-
tyka nie wyczerpuje mmnogosci problemdw
zwiqzanych z NEMs. Stanowi przyczynek
do dyskusji na temat przestanek, specyfiki i
kierunkdw rozwoju NEMs jako strategii in-
ternacjonalizacji, ktdra w coraz wigkszym
stopniu ksztattuje przewage konkurencyjng
korporacji transnarodowych.

1. De Soto H. [1989], 7he Other Path, New York, NY, Basic Books.

2. Pakulska T., Poniatowska-Jaksch M. [2015], Non-Equity Modes as International Business Strategy.
From Ownership to Control, Lambert Academic Publishing.

3. Rosifska-Bukowska M. [2009], Rola korporacji transnarodowych w procesach globalizacji, Torun,

Dom Wydawniczy Duet.

4. Rosinska-Bukowska M. [2011], Najpotezniejsze korporacje wspdtczesnego swiata, £.6d%, Wydawnictwo

WSSM.

5. Rosifiska-Bukowska M. [2012], Rozwdj globalnych sieci biznesowych jako strategia konkurencyjna

korporacji transnarodowych, £.6dz, Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego.
6. Sikorski C. [2009], Kulturowe uwarunkowania zdolnosci kooperacyjnej organizacji, w: Wspdtpraca w
rozwoju wspdtczesnych organizacji, A. Adamik, S. Lachiewicz (red.), £6dZ, Wydawnictwo Politechniki

Lodzkiej, s. 115-128.

Dr hab. Magdalena Rosifiska-Bukowska, prof. UL, Katedra Migdzynarodowych
Stosunkéw Gospodarczych, Uniwersytet Lodzki.





