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W poszukiwaniu
nowych modeli ekspansji
miedzynarodowej

Globalizacja, integracja gospodar-
cza i rewolucja informacyjna to klu-
czowe procesy, ktére sprawily, ze co-
raz wiecej przedsiebiorstw pod koniec
XX wieku decydowalo si¢ na ekspan-
sj¢ miedzynarodowa. W ich rozwoju
wazna role odgrywaly zwlaszcza for-
my kapitalowe, jak greenfield, fuzje
i przejecia. Koniec ubieglego stulecia
to takze dynamiczny rozwdj innych
form ekspansji, ktérych atrakcyjnosé
zyskala na sile w warunkach nasilaja-
cego si¢ instytucjonalizmu be¢dacego
efektem $wiatowego kryzysu finanso-
wego, gospodarczego, a obecnie takze
politycznego.

Na szczegdlna uwage zastuguja zwlasz-
cza formy non-equiry, ktére odgrywaja
duzg rol¢ w kreowanych przez korporacje
transnarodowe globalnych taricuchach
warto§ci — nastepuje wzrost znaczenia
kontroli w miejsce wlasnosci. Tego typu
praktyki ,nasladujg” takze i inne przed-
sigbiorstwa sprawiajac, ze wzrostowi sto-
sowanych w praktyce miedzynarodowe;j
regulacji towarzyszy rosnaca atrakcyjno$é
komplementarnych wobec BIZ form eks-
pansji, wpisujacych si¢ w konwencj¢ in-
ternacjonalizacji sieciowej. Mozna zaryzy-
kowa¢ stwierdzenie, ze przedsigbiorstwa
stosuja wiele réznorodnych form ekspan-
sji miedzynarodowej, z jednej strony ukie-
runkowanych na zmniejszenie ryzyka,
z drugiej za$ na wzrost ich efektywnosci

poprzez lepsze dostosowanie do dyna-
micznie zmieniajacych si¢ potrzeb klien-
ta. W efekcie, modele internacjonalizacji
nalezy postrzega¢ wspotczesnie jako me-
lanz réznych form tworzacych struktury
sieciowe, ktérych ocena winna odnosi¢ si¢
do bardziej kompleksowego ich ujecia (a
nie kazdej z form oddzielnie). Stad tez ce-
lem prezentowanego artykutu jest préba
nakredlenia ztozonosci problemu interna-
cjonalizacji przedsi¢biorstw poprzez pry-
zmat komplementarnoséci réznych form
ekspansji, ze szczegélnym naciskiem na
BIZ i formy non-equity, co w duzej mie-
rze podyktowane jest nasileniem instytu-
cjonalizmu w gospodarce $wiatowe;.

Nasilenie
instytucjonalizmu

Przebieg procesu globalizacji oraz
$wiatowy kryzys finansowy, a w wyniku
tego ostatniego takze gospodarczy, przy-
czynily si¢ do obnazenia ze zdwojong sila
niedoskonalosci  gospodarki rynkowej,
co w sposéb bezposredni przetozylo sig
na wzrost zainteresowania instytucjonal-
nymi aspektami gospodarki. W sferze
teorii, w duzej mierze przyczynity si¢ do
tego prace noblistow Sena, Stiglitza, a
zwlaszcza Northa [Dunning, 2006]. Ich
zdaniem, instytucje wpisuja si¢ w calo-
ksztatt zycia spolecznego kraju i wespét z
kapitatem spofecznym, religia, wartoscia-
mi utrwalanymi w spoleczefistwie wspét-
tworzg cywilizacjg. Stad tez poszczegdlne
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gospodarki réznig si¢ migdzy sobg nie

tylko celami rozwoju i ich hierarchia waz-

nosci (zgodnie z odziedziczong kultura),
ale takze istotg i charakterem instytucji

(formalnych i czgsto niedocenianych nie-

formalnych) oraz kapitatu spotecznego.

To one w duzym stopniu wplywaja na

zakres i sposéb wykorzystania zasobéw,

yzdolnosci” tkwiacych w spoteczenistwie,

a takze na funkcjonowanie rynku. Insty-

tucje moga bezposrednio oddziatywa¢

na zmiany wielkosci popytu i podazy, a

posrednio na kierunki i perspektywy po-

zyskiwania przez przedsi¢biorstwa czyn-
nikéw wytwérezych w wymiarze miedzy-
narodowym. W odniesieniu do:

* popytu — instytucje, niejednokrotnie
zgodnie z oczekiwaniami spofecznymi
i preferencjami konsumentéw, przy-
czyniajg si¢ do poprawy przeptywu
informadji (nastepuje alokacja zaso-
béw wiedzy), oddziatuja na polityke
monetarno-fiskalna (alokacja zasobéw
kapitatowych), jak tez wptywaja na
ztagodzenie problemu ubdstwa, dystry-
bucj¢ dochoddw, czy tez wyznaczaja
ramy dozwolonego prawnie marketin-
gu (np. stosowane ograniczenia
w reklamie niektérych produktéw);

* podazy débr i ustug — dokonuja tego
przez tworzenie przepisébw prawnych
dotyczacych m.in. dopuszczenia do
sprzedazy (poprzez certyfikaty, konce-
sje itp.), ochrong wlasnosci intelektual-
nej, ulgi podatkowe, dziatania na rzecz
ksztaltowania spofecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, strukture rynku,
zwyczaje, kulture, jak tez poziom roz-
woju spoleczno-gospodarczego kraju
i tempo jego wzrostu gospodarczego.

W praktyce rozwiazania instytu-
cjonalne najcz¢éciej utozsamiane sa z
réznymi  przejawami  protekcjonizmu.
Wspélczesnie sa to zaréwno proste instru-
menty (np. cta, podatki), jak tez bardziej
wyrafinowane, niekiedy nieco zakamu-

flowane uzasadniane dobrem spolecz-

nym formy — certyfikaty jakosci, normy
srodowiskowe, spoteczna odpowiedzial-
no$¢ biznesu itp. Pojawia si¢ tez kwestia
bezpieczeristwa narodowego (ochrona
skarbéw narodowych), ktéra najczesicie
spotykana jest w sektorach strategicznych
w réznych krajach, niezaleznie od osiag-
nigtego przez nie poziomu rozwoju spo-
teczno-gospodarczego. Harmonizowanie
procesu rozwoju gospodarczego wiaze
si¢ bowiem ze stosowaniem w prakeyce
takze innych niz ekonomiczne kryteria
wyboru, a to pociaga za sobg wystepo-
wanie réznego typu regulacji o nieryn-
kowym charakterze. Niemniej jednak,
zakres stosowanego instytucjonalizmu w
warunkach obecnego kryzysu polityczne-
go ulegt wyraznemu nasileniu, niekiedy
przyjmujacego wrecz znamiona nacjona-
lizmu gospodarczego. Ma to swoje zréd-
to w wielu zréznicowanych i wzgledem
siebie wspoétzaleznych czynnikach, ktére
rzutujg na motywy i ,przestrzen” eks-
pansji migdzynarodowej przedsigbiorstw.
Przyjrzyjmy si¢ tym najwazniejszym.

Asymetria $wiatowego kryzysu gospo-
darczego. Swiatowy kryzys finansowy, a w
jego efekcie gospodarczy, w wymiarze go-
spodarki §wiatowej byl/jest zréznicowany
przestrzenne. Jego negatywne aspekty od-
notowaly przede wszystkim kraje wysoko
gospodarczo rozwinigte. Z kolei w krajach
tzw. kapitalizmu pafdstwowego miat miej-
sce wzrost gospodarczy, a ich atrakcyjno$é
inwestycyjna pomimo niskiej przejrzysto-
$ci gospodarki wzrosta. Przedsi¢biorstwa
wywodzace si¢ z tego typu gospodarek
(gtéwnie Chiny) z sukcesem zaczety zdo-
bywa¢ rynki pafistw wysoko gospodarczo
rozwinigtych. Powyzsze efekty umocni-
ty przekonanie w tych krajach, cho¢ nie
tylko tam, ze silna wtadza, duma narodo-
wa, stabo uksztaltowana demokracja to
zrédta sukcesu gospodarczego, dobrobytu
i spokoju spotecznego [Bremmer, 2009],
a przedsigbiorstwa podejmujace ekspansje
winny realizowa¢ nie tylko cele ekono-
miczne, ale réwniez polityczne.
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Zagrozenie zastopowania, lub wrecz
cofniecia, rozpoczetych wezesniej pro-
ceséw integracyjnych. Przyczynily si¢ do
tego: $wiatowy kryzys polityczny zapo-
czatkowany aneksja Krymu przez Rosje,
wzrost zagrozenia atakami terrorystycz-
nymi w Europie i Stanach Zjednoczo-
nych, masowe ruchy migracyjne z Afryki
do Europy, ktérym towarzysza zapowiedzi
przywrécenia granic w Unii Europejskiej
i wycofania si¢ niektorych paristw ze strefy
euro, czy jak w przypadku Wielkiej Bry-
tanii w ogéle z Unii. Ostabienie proceséw
integracyjnych wraz ze wzrostem protek-
cjonizmu gospodarczego zmieni warun-
ki funkcjonowania migdzynarodowego
biznesu, w tym zwlaszcza prowadzonego
na jednolitym rynku europejskim.

Ponowne docenienie znaczenia prze-
mystu w rozwoju gospodarczym. Zmie-
niajaca si¢ jego rola nie oznacza bo-
wiem dezindustrializacji, czyli ,odprze-
mystowienia”, jak wielu ekonomistéw
i praktykéw gospodarczych mylnie w po-
przedniej dekadzie mniemalo, ale dein-
dustrializacje, tj. zmniejszenie bezposred-
niego udziatlu przemystu w kreowaniu
produktu krajowego w sytuacji, w ktd-
rej to on wilasnie determinuje potencjat
i strukture gospodarki. Sektor produk-
cyjny jest jednym z wazniejszych ogniw
postepu technologicznego, bezposredniej
i posredniej kreacji miejsc pracy, jest tez
podstawa rozwoju sektora nowoczesnych
ustug biznesowych [Poniatowska-Jaksch,
2015]. Btedy popetnione w polityce prze-
mystowej nie tylko w Polsce, ale w calej
Unii Europejskiej doprowadzily jedynie
w latach 2008-2013 do spadku zatrudnie-
nia w tym sektorze o 8 mln miejsc pracy.
Wyjatkiem sa Niemcy, ktére mimo boo-
mu na likwidacj¢ przemystu jako przesta-
rzatego sektora gospodarki aktywnie go
rozwijaly, wspierajac zwlaszcza przemy-
stowe firmy rodzinne [Okonski, 2014].
Stad tez kraje wysoko gospodarczo roz-
winigte, zwlaszcza Stany Zjednoczone

Ameryki, wdrazaja programy ukierunko-
wane na ponowna rozbudowe rodzimego
potencjatu produkcyjnego, z czym wiaza
si¢ liczne preferencje w tym sektorze kie-
rowane zarébwno do inwestoréw zagra-
nicznych, jak tez rodzimych korporacji
transnarodowych. Tego rodzaju praktyki
moga w duzszej perspektywie przyczynié
si¢ do geograficznych przesunigé w zakre-
sie przeptywu przemystowych bezposred-
nich inwestycji zagranicznych.

Rosnace powiazania biznesu (zwtlasz-
cza duzych korporacji transnarodowych)
z polityka. Mozna si¢ spotkaé z opinia,
ze ideologia neoliberalna w duzym stop-
niu doprowadzita do zmniejszenia ,sity”
paristwa i jego organéw na rzecz biznesu.
Jednym z przejawéw tej sytuadji jest ros-
naca polityczna rola korporacji transnaro-
dowych w wymiarze miedzynarodowym
[TTI, 2014], zaréwno w krajach wysoko
gospodarczo rozwinigtych jak i rozwija-
jacych sig. W tych pierwszych korporacje
transnarodowe wywieraja wplyw poprzez
dynamicznie rozwijajacy si¢ od czaséw 11
wojny $wiatowej lobbing, ktdry przybiera-
jac forme posrednia jest coraz trudniejszy
do ,zauwazenia” (prawie kazda branza
ma swoich ekspertéw, ktérych zadaniem
jest przekonanie opinii spofecznej co do
stusznosci i potrzebie prowadzonej przez
korporacje dziatalnosci). W krajach roz-
wijajacych si¢ za$ czgsto powigzania po-
migdzy biznesem a polityka wynikaja ze
struktury wlasnosciowej korporacji (nie
oznacza to jednak, ze taka sytuacja nie
wystepuje takze w krajach wysoko gospo-
darczo rozwinigtych). Spétki padstwowe
najczesciej spotykane s w strategicznych
sektorach surowcowych. Dziatalno$¢ tego
typu przedsi¢biorstw wiaze si¢ z zakl6ce-
niem konkurencji na rynku, co wynika z
tworzenia dla nich preferencyjnych wa-
runkéw dziatania. Czgsto spotykane roz-
wigzania w tym zakresie to m.in. subsy-
dia rzadowe, preferencyjne finansowanie
i gwarancje, monopole i przewaga infor-
macyjna.
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Nacjonalizm gospodarczy re-modeluje
relacje pomiedzy biznesem a polityka, a
tym samym oddziatuje na determinanty
atrakcyjnosci inwestycyjnej kraju macie-
rzystego i goszczacego — regulacje zmie-
niaja wezesniej dokonang ekonomiczng
analiz¢ pozostalych czynnikéw otocze-
nia konkurencyjnego. W odniesieniu do
regulacji stosowanych przez kraj macie-
rzysty, w kontekscie ekspansji miedzy-
narodowej mozna wskaza¢ dwie grupy
efektow. Pierwsza to wzrost jego atrakcyj-
nosci dla inwestycji, zwlaszcza przemy-
sfowych podejmowanych przez rodzime
przedsi¢biorstwa w kraju macierzystym.
Wspdlczesnie ,pafistwo” coraz czgdciej
wigkszych makroekonomicznych korzysci
upatruje w tworzeniu miejsc pracy oraz
rozwijaniu potencjalu produkcyjnego w
kraju, niz w bezposrednich inwestycjach
rodzimych przedsi¢biorstw i wynikaja-
cym z tego tytulu transferze finansowym.
Co wigcej, druga dekada XXI w. to wzrost
krytyki wobec finansowych praktyk firm
operujacych na zagranicznych rynkach
— zwlaszcza korporagji transnarodowych
[Report, 2015]. W zwiazku z powyzszym
przewiduje si¢ zmiany w polityce krajéw
goszczacych odnoszace si¢ do warunkéw
transferéw finansowych pomiedzy jed-
nostka macierzysta korporadji a jej zagra-
nicznymi filiami. Tego typu postgpowa-
nia dotkna najprawdopodobniej nie tylko
najwicksze przedsi¢biorstwa, ale wszyst-
kie podmioty podejmujace bezposred-
nie inwestycje zagraniczne. Oznacza to
mniejsze niz dotychczas korzysci finanso-
we zaréwno w aspekcie mikroekonomicz-
nym (przedsi¢biorstwa podejmujace BIZ),
ale takze makroekonomicznym — spadek
wplywéw budzetowych w krajach macie-
rzystych.

Druga grupa efektéw wynikajaca ze
wzrostu regulacji w kraju macierzystym
wiaze si¢ z potencjalnymi zmianami kie-
runkéw ekspansji miedzynarodowej i mo-
tywéw inwestycyjnych. Ochrona rynku
krajowego to wyzsze bariery wejscia dla

inwestoréw zagranicznych. Dodatkowo
kryzys polityczny sprawia, ze w sektorach
strategicznych motywy inwestycyjne zde-
terminowane sa nie rachunkiem ekono-
micznym, ale wlasnie uwarunkowaniami
geopolitycznymi. W dluzszym okresie
moze to prowadzi¢ do niekorzystnych
wynikéw finansowych przedsi¢biorstw
takze dlatego, ze tego typu przedsigbior-
stwa niejednokrotnie otrzymuja dodat-
kowe ,,pafistwowe” wsparcie, a urzednicy
podejmujacy decyzje w tym zakresie nie
zawsze maja doswiadczenie w zarzadza-
niu przedsi¢biorstwem dzialajacym w
wymiarze migdzynarodowym. Nasilenie
instytucjonalizmu czgsto prowadzi takze
do spadku transparentnosci gospodarek
krajowych. W obliczu istnienia uciazli-
wych formalnych regul gry firmy uciekaja
si¢ do nieformalnych metod prowadzenia
biznesu. Kiedy rzad narzuca takie regu-
lacje, kosztownym dla przedsi¢biorstwa
staje si¢ angazowanie w dziatalnos¢ go-
spodarcza, a zatem nie ma bodZcéw dla
firm, aby przestrzega¢ tych regulacji [Ko-
bonbaev, 2004]. Dla przedsi¢biorstw po-
dejmujacych ekspansje migdzynarodowa
w warunkach niskiej transparentnosci i
rosnacego instytucjonalizmu oznaczaé to
moze takze poszukiwanie alternatywnych
wzgledem BIZ form ekspansji migdzyna-
rodowej. Zgodnie z zalozeniami Nowej
Ekonomii Instytucjonalnej, przedsigbior-
stwa z definigji kieruja si¢ oportunizmem
Czego przejawem jest m.in. tzw. migracja
brudnych przemystéw do parstw o niz-
szym rezimie §rodowiskowym i/lub zleca-
nie niskokosztowej i brudnej dziatalnosci
podwykonawcom w krajach, w ktérych
niejednokrotnie tamane sa prawa czlo-
wieka. W drugiej dekadzie XXI w. moga
to by¢ niekapitatowe, komplementarne
formy wobec BIZ formy wejscia na rynki
migdzynarodowe, w ktérych czynnikiem
krytycznym jest kontrola a nie wlasnos¢.
Poprzez uruchomienie efektéw synergii
mogg one przynies¢ lepsze efekty niz kaz-
da z tych form osobno. Jest to powdd, dla
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kebrego coraz czgsciej decyduja si¢ na nie
przedsi¢biorstwa operujace na rynkach
zagranicznych niezaleznie od wielkosci,
kraju pochodzenia, czy tez kierunku eks-
pansji migdzynarodowej.

Istota NEMs

Poszczegélne formy ekspansji migdzy-
narodowej non-equity traktowane osobno
sa w literaturze przedmiotu jasno zdefi-
niowane i relatywnie dobrze rozpoznane.
Inaczej wyglada sytuacja, gdy podejmo-
wane sg proby ujecia ich w jedna grupe,
o okreslonych cechach typologicznych.
Z punktu widzenia identyfikacji NEMs
bardzo trudnym zadaniem jest ich od-
dzielenie od BIZ. Bariera jest brak moz-
liwosci uchwycenia, ze statystycznego
punktu widzenia, kontraktéw zagranicz-
nych firm i firm lokalnych na terenie tego

samego kraju, co jest m.in. wynikiem
zawierania kontraktéw z niezaleznymi
dostawcami, bez bezposredniego udziatu
firmy macierzystej, a takze ich wylacza-
nia z migdzynarodowych statystyk ce-
lem uniknigcia podwdjnego naliczania.
Z kolei w literaturze przedmiotu wyste-
puja rézne podejscia metodologiczne i
klasyfikacje [Schmiemann, 2007, Dun-
ning, Ludman, 2008]. Z przyczyn prag-
matycznych najcz¢sciej wykorzystywana
jest klasyfikacja zaprezentowana w World
Investment Report 2011, wedlug ktorej
na NEMs skladajg si¢: produkcja na za-
moéwienie wedltug specyfikacji KTN (con-
tract manufacturing), umowy z farmerami
na produkgj¢ produktéw rolnych (contract
Jfarming), outsourcing, franczyza, licencje,
kontrakty menedzerskie oraz wszystkie
pozostale formy kontraktu, przez ktére

Rysunek 1 Adoptowany hierarchiczny model wyboru sposobu wejscia na rynek

zagraniczny
Formy wejscia na rynek
zagraniczny
foimayy non-equity kapitatowe
(pozakapitatowe)
| | | |
eksport umowy kontraktowe joint venture

kontrakty
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eksport bezposredni
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kontrakey
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oint venture kapitatowe typu
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joint venture .
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Pan Y., Tse D.K. [2000], p. 538.
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KTN koordynuja globalng kreacje war-

toéci i wplywajq na zarzadzanie w fir-

mach krajéw goszczacych bez zaanga-

zowania kapitalowego [Report, 2011].

W wymienionych formach internacjona-

lizacji istotne sa:

* mozliwos$¢ sprawowania kontroli przez
korporacje transnarodowe nad firma-
mi-partnerami;

* ksztaltowane relacje w sieci, ktére
oparte sg przede wszystkim na powia-
zaniach kontraktowych, a nie kapi-
tatlowych (wlasnosciowych). Nie jest
to jednak podzial jednoznaczny. Nie
wszystkie bowiem powiazania kon-
traktowe sa w petni niekapitatowe;

* wkiad kapitatowy, o ile wystepuje,
najczesciej sprowadza si¢ do aportu
rzeczowego, know-how, np. we fran-
czyzie i kontraktach w rolnictwie. W
praktyce gospodarczej moze to spro-
wadzi¢ si¢ do przyjecia form minority
joint venture.

NEMs stanowia takze poprzez swa
istotg i cechy (zmiana horyzontu czaso-
wego zawieranych kontraktéw, rosnaca
ztozono$¢ zakresu i sposobu formalizacji
partnerskich, zmienno$¢ intensywnosci
powiazand miedzy partnerami kontraktu,
wzrost znaczenia powiazani nieformal-
nych) specyficzna form¢ internacjonali-
zacji sieciowej, w ktorej kreatorem sieci
moga by¢ zaréwno jednostki macierzyste,
jak tez ich filie. Proces tak postrzeganej
internacjonalizacji jest zawsze w pewnym
stopniu nieprzewidywalny, a owa nie-
przewidywalno$¢ wzrasta wraz z rosna-
ca autonomia filii oraz wzrostem liczby
partneréw powiazanych z korporacjami w
spos6b non-equity.

Wyzsze ryzyko wynikajace z inter-
nacjonalizacji sieciowej w stosunku do
tradycyjnej, charakterystyczne dla wie-
lostronnych interakcji uczestnikéw sieci
(dziatania podejmowane przez korporacje
determinowane sa zachowaniem innych
uczestnikow sieci biznesowej) wiaze si¢ ze

stabo uksztattowanymi wi¢ziami spotecz-
nymi — efekt powigzan pomiedzy partne-
rami typu non-equity. Wtadza i kontrola
w sieci przypada jednostkom, ktére dys-
ponujg ugruntowang, lecz zmienng w cza-
sie wiedza sieciowa.

Gléwne przedsigbiorstwo sieci (focal
company, hub firm) specjalizuje si¢ w ob-
szarach tadcucha wartosci, w ktérych ma
najwicksze kompetencje pozwalajace mu
na uzyskanie przewagi konkurencyjne;j.
Pozostale zasoby pozyskuje od innych
uczestnikow sieci na zasadzie subcontra-
tingu lub outsourcingu, w tym poza gra-
nicami kraju macierzystego. Kooperanci
za$ dobierani sa pod katem realizacji zato-
zonych celéw. Lider sieci narzuca innym
podmiotom wchodzacym w jej sktad stra-
tegi¢ oraz $wiadomie kreuje powiazania,
wplywa na ksztattowanie tych powiazan,
koordynuje przeptyw débr, informacji
i wiedzy. Powiazania w takiej sieci maja
charakter trwaly i sformalizowany i naj-
czg¢sciej przyjmuja postaé alianséw stra-
tegicznych, joint venture i dtugotermino-
wych relacji kupna i sprzedazy. Niemnie;j
jednak, w dtuzszym okresie uczestnikéw
sieci zaczynajq takze taczy¢ powiazania o
charakterze nieformalnym. W mysl NEI,
przedsi¢biorstwa podejmujac ekspansje w
formie non-equity inicjuja nowe powia-
zania sieciowe o charakterze formalnym
i nieformalnym. Ich rola w tym zakresie
zalezy od pozycji w sieci, zasobéw i umie-
jetnosci koordynacji pomiedzy pozycjami
w réznych sieciach narodowych.

Sie¢ daje takze nowe spojrzenie na
tworzenie modeli biznesu, gdyz w przeci-
wienistwie do tradycyjnych KTN o ztozo-
nych strukturach i systemach zarzadzania
tworzy nowe mozliwosci zarzadzania.
Przy czym istota modelu biznesu zapro-
ponowana wedtug H. Chesbourga i R.S.
Rosenblooma [2002] obejmuje sze$¢ ele-
mentéw, tj. tworzenie wartosci ukierun-
kowanej na klienta, wybdér segmentéw
rynku, kreacj¢ farficucha wartosci (udziat
w ladcuchu), tworzenie modelu docho-
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dowego (koszty, wielkos$¢ sprzedazy, bu-
dowanie pozycji w sieci wartosci), stra-
tegic konkurencyjnosci (spozytkowanie
przewagi konkurencyjnej do ekspansji
przedsicbiorstwa i poprawy jego pozycji
konkurencyjnej), pomyst na wzrost (in-
tegracja, dywersyfikacja). Innymi stowy
sprowadza si¢ to do wskazania metody
osiggniccia przez przedsi¢biorstwo okre-
$lonej pozycji w taficuchu wartosci i pole-
ga na wyborze klientéw i oferty dla osiag-
nigcia tej warto$ci. Model tworzy pomyst
na wytwarzanie dochodu, ktéry wynika
z miejsca w faricuchu wartosci i wybranej
Sciezki rozwoju. Ta ostatnia realizuje tak-
ze wybér odpowiedniej formy ekspansji
typu NEMs, pojedynczej, w potaczeniu
z innymi formami poza kapitatlowej eks-
pansji lub w wyniku taczenia form kapi-
talowych z formami non-equiry. Ujecie
to wpisuje si¢ w podejscie utozsamiajace
model biznesu z konstrukejg zarzadcza,
ktéra opiera si¢ na zasobach, produktach,
procesach, dziataniach i strukturze przed-
sigbiorstwa, odpowiedniej ich konstrukeji
i wykorzystaniu w kontekscie szans stwa-
rzanych poprzez zmieniajace si¢ otoczenie
[Duczkowska-Piasecka, 2013]. Wyekspo-
nowanie wartosci dla interesariuszy, wraz
z wartoscig dla specyficznego interesariu-
sza jakim jest klient, przeorientuje model
biznesu, w ktérym nie tylko klient jest
gléwnym jego elementem, gdyz w krea-
cji warto$ci uczestniczy przedsigbiorstwo
oraz powiazane z nim elementy otoczenia.
Rola tych ostatnich, podobnie jak klienta,
zmienita si¢ pod wptywem rewolucji ICT,
czego efektem bylo powstanie wirtual-
nych przedsi¢biorstw i upowszechnienie
sieciowego przedsi¢biorstwa, co zmienifo
takze podejscie do modelu biznesu. Ko-
nieczno$¢ budowy wartosci dla klienta
oraz pozostalych interesariuszy dobrze
odzwierciedlajg modele biznesu, w kté-
rych model dochodowy i strategia kon-
kurencyjnosci i wzrostu oparte s na eks-
pansji w formie NEMs, przedefiniowujac
istotny element modelu biznesowego ja-

kim jest kluczowe partnerstwo, tj. wybér
zaréwno sposobu realizacji dziatan po-
przez wspélprace z réznymi partnerami,
uwarunkowany dostgpem do okreslonych
zasobéw, ekonomia przedsigbiorstwa czy
redukgja ryzyka, jak i wybér formy part-
nerstwa (alians, joint ventures, licencja).

Atrakcyjnos¢ NEMs wobec form eks-
pansji kapitalowej wynika w szczegdl-
nosci z mozliwoéci ograniczenia ryzyka
zwijzanego z inwestycyjnym zaangazo-
waniem swych zasobéw za granica. Kon-
cowa ocena powinna uwzgledni¢ jednak-
ze takze spadek mozliwosci sprawowania
kontroli zwiazanej z ekspansja w formie
NEMs. Transgraniczne NEMs gwaran-
tuja przedsigbiorstwu (KTN) kontrole
réznego typu organizacji biznesowych
ponad kraj macierzysty, ktorej poziom
i zakres niekiedy bywa poréwnywalny z
takim, jakie gwarantuja powiazania kapi-
talowe. Cecha wspdlng transgranicznych
powiazan bezkapitalowych KTN, jako
formy zarzadzania globalnym tadcuchem
wartosci KTN, jest kontrola nad podmio-
tem gospodarczym w kraju goszczacym w
inny sposéb niz za pomoca udzialéw ka-
pitatowych, chociaz kazdy rodzaj NEM
ma wynikajace z tego rodzaju zaangazo-
wania specyficzne w tym zakresie uwa-
runkowania.

Firmy partnerskie bardzo $cisle wspét-
pracujg z korporacjami, gdyz charakeer i
zakres tej wspolpracy jest wazny dla ko-
rzysci, ktdre uzyskuja ze wspétdziatania w
sieci. Im §cislejsza wspotpraca tym wigksza
kontrola korporacji nad dziataniami firm
partnerskich. Stad tez niekiedy te ostatnie
postrzegane sa wrecz jako filie korporacji
transnarodowych. Takiemu podejsciu do
firm partnerskich towarzyszy, jak w przy-
padku BIZ, przeptyw niektérych akey-
wéw, zasobéw, technologii i know-how z
korporacji do partneréw kontraktowych,
w celu jak najlepszego zabezpieczenia ich
dzialalnosci w kraju goszczacym. Zakres
tego typu przeplywéw zdeterminowany
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jest modelem non-equiry. W przypadku
kontraktéw przemystowych, outsourcingu,
franczyzy oraz réznego typu koncesji, in-
westycje wiazg si¢ z wykorzystaniem tzw.
»pakietu” majatku, zasobéw, technologii
i know-how, ktére nalezy zaangazowaé w
kraju inwestycji. Inne NEMs pociagaja za
soba mniejszy transfer tego rodzaju akty-
wéw, jak w przypadku licencji, kontrak-
tow menedzerskich, ale takze niektérych
podtypéw franczyzy.

Inwestujace  przedsi¢biorstwo,  np.
KTN, przejmujac kontrolg przejmuje tak-
ze niektore formy ryzyka. Kontrola jawi
si¢ wigc najwazniejszym czynnikiem de-
terminujacym zaréwno ryzyko jak i moz-
liwo$¢ zwrotu poniesionych naktadéw.
Inwestycje o wysokim poziomie kontroli
moga zwickszy¢ stope zwrotu, ale zara-
zem wiazg si¢ ze wzrostem ryzyka. Z kolei
formy inwestycji o niskim poziomie kon-
troli (np. licencje i inne zblizone pod tym
wzgledem kontrakty) oznaczajq minimal-
ne zaangazowania zasobéw (stad mniejsze
ryzyko), ale cze¢sto kosztem zyskéw. Ogra-
niczanie ryzyka ekspansji zagranicznej
przedsi¢biorstw poprzez rozwéj NEMs,
co w uproszczeniu stanowi o ich atrakceyj-
nosci, wyraza si¢ takze w komplementar-
nosci NEMs wobec kapitalowych form
ekspansji (np. BIZ) i realizuje si¢ poprzez:
a) lepsze dostosowanie oferty do potrzeb

klienta, co rzutuje na wyniki finansowe;

b) ,niwelowanie” barier instytucjonal-
nych na rynkach, na ktérych zostaly
podjete BIZ;

o) ,zakorzenienie” BIZ poprzez podejmo-
wanie nowych form wspétpracy (ko-
operacji) z partnerami biznesowymi w
kraju goszczacym.

Komplementarno$é NEMs
wobec BIZ

Jak juz weze$niej wspomniano, formy
ekspansji non-equity i BIZ sa wzgledem
siebie komplementarne, lecz istotnym
problemem jest ich wlasciwa konfigura-
cja, a ktdrej to w literaturze poswigca sig

relatywnie mato uwagi. Najczg$ciej wska-
zuje si¢ na substytucje tych pierwszych
wzgledem BIZ, czego odzwierciedleniem
jest dychotomiczny podzial badad, a w
zasadzie ich odrebnos¢. Praktyka jednak
dowodzi, ze przedsigbiorstwa realizuja
wiele modeli wejscia, w wyborze ktérych
i osiaganych z tego tytutu efektach coraz
wigksza rol¢ odgrywaja uwarunkowania
instytucjonalne. Charakter zachodzacych
wspoétzaleznoscei pomigdzy formami non-
-equity a BIZ jest coraz czgsciej ksztalto-
wany zaréwno pod wptywem wieloplasz-
czyznowego oddziatywania otoczenia
instytucjonalnego kraju goszczacego, jak
tez regulacji krajowych ukierunkowanych
na wsparcie przedsigbiorstw podejmuja-
cych dziatalno$¢ na zagranicznym rynku.
Wystepuja w tym zakresie liczne podo-
bieristwa odnoszace si¢ w pierwszej kolej-
nosci do oceny atrakcyjnosci lokalizacyj-
nej dla BIZ i komplementarnych wobec
nich form non-equity. Na ogét obejmuja
one og6lna sytuacje ekonomiczng kra-
ju goszczacego, prowadzona polityke, w
tym zwlaszcza gospodarcza oraz stosowa-
ne ulatwienia dla biznesu. W pierwszym
przekroju szczegdlne znaczenie przypisuje
si¢ poziomowi rozwoju gospodarki kraju
goszczacego, ktory rzutuje w sposéb bez-
posredni na wybér okreslonej formy eks-
pansji przedsigbiorstwa, tj. kapitatowa lub
non-equity. Wysitki krajéw rozwijajacych
si¢ majace na celu podniesienie atrakcyj-
nosci dla BIZ mogga okaza¢ si¢ niewystar-
czajace z uwagi na polityczne ogranicze-
nia i wysokie koszty ich realizacji, jak tez
konieczno$¢ dostosowania si¢ do migdzy-
narodowych uméw inwestycyjnych lub
zachet podatkowych. Dlatego tez koszty
poprawy uwarunkowan lokalizacyjnych
dla NEMs mogga okaza¢ si¢ odpowiednio
nizsze.

Dla NEMs wazna jest tez obecno$é
wiarygodnych przedsi¢biorcéw i part-
neréw biznesowych, o duzych mozli-
wosciach rozwoju i dostepie do kapitatu.
Wiekszos¢ NEMs, w odréznieniu od bez-
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posrednich inwestoréw zagranicznych,
wymaga silnych, w wielu przypadkach
wyspecjalizowanych lokalnych partne-
réw, gdyz ich dziatania przektadaja si¢ na
zakres transferowanego ryzyka do przed-

Jakkolwiek

wspOlpracy

sicbiorstwa  inwestujacego.
przyczyny podejmowania
sa réznorodne to wspdlnym celem jest
zwickszenie konkurencyjnosci. Osiaga si¢
to poprzez wzrost elastycznosci dzialania,
zapewnienie dost¢pu do zasobéw, w tym
zasobéw wiedzy oraz obnizenie kosztéw i
korzysci skali. ,Elastyczno$¢” moze by¢
rozumiana jako zdolno$¢ do szybkiej re-
akcji na zmieniajace si¢ rynki w ramach
coraz bardziej konkurencyjnego srodo-
wiska, na przyktad w zakresie dywersy-
fikacji produkgji, zarzadzania faricuchem
dostaw, integracji pionowej, czy tez naj-
bardziej efektywnej kosztowo lokalizacji
zaktadéw i sieci dystrybucji.

Kolejna wazng przyczyna nawiazy-
wania relacji wspélpracy s3 zasoby, ktére
poza podstawows dziatalno$ciag przed-
sigbiorstwa odnosza si¢ do wielu innych
obszaréw dziatari, np. badania rynku, lo-
gistyki czy specjalistycznej rekrutacji pra-
cownikéw. Natomiast przejrzysto$¢ firm
i gospodarki jest naturalnie oczekiwana,
zwlaszcza jako funkcja wspomagajaca
sprzedaz i marketing,.

Istotne znaczenie wsérdéd czynnikéw
rzutujacych  na  podejmowanie przez
przedsi¢biorstwa przedsigwzigé typu non-
-equity przypisuje si¢, podobnie jak w
przypadku inwestycji w postaci BIZ, uwa-
runkowaniom politycznym. Stabilno$¢
polityki gospodarczej, w tym w zakresie
konkurencji, handlu, rozwiazan podat-
kowych, jawi si¢ podstawa przedsiewzig¢
o charakterze non-equiry. Natomiast
regulacje dotyczace wejscia na rynek i
funkcjonowania przedsi¢biorstw, norm
dotyczacych traktowania zagranicznych
podmiotéw zaleznych oraz przestrzegania
mi¢dzynarodowych uméw, chociaz sta-
nowig specyficzne dla BIZ uwarunkowa-

nia lokalizacyjne, to w przypadku NEMs

majg znaczenie tylko w sytuadji, gdy:

* przedsi¢biorstwo zamierza pozyskaé
rynek zagraniczny wykorzystujac
przedsigwziccia non-equity, traktujac
je jako ,przyczétek” dziatania, powia-
zany z inwestycjami w postaci BIZ,
ktdre wspierajq takze powigzany z
nim biznes o charakterze NEMs. Taki
przyczétek moze prowadzi¢ réznorod-
ne dziatania, poczawszy od minimal-
nej obecnosci handlowej (np. zakupy,
kontrola jakosci), poprzez bezposred-
nig obstugg klienta, wsparcie outsour-
cingowanej produkgji, biznesu oparte-
go na licencji, po znaczace operacje o
charakterze logistycznym, np. dostawy
do placéwek franczyzodawcéw. Jesli
czynniki rzutujace na zakorzenienie
inwestycji sg silne, to sprzyja to nie tyl-
ko wzrostowi naptywu BIZ, ale takze
ksztaltuje korzystne warunki rozwoju
na ich bazie NEMs [Pakulska, 2010];

* stosuje w swych strategiach model mie-
szany, tj. rozwija na przyktad placéwki
franczyzowe w sasiedztwie rynkéw, na
ktérych prowadzi BIZ, np. McDonald
w Chinach;

* stosuje rozwiazania taczace NEMs
poprzez udzial w kapitale wasnym,
petniac w tych przedsigbiorstwach
funkcje nadzoru technicznego (np. jor-
dariska firma farmaceutyczna licencjo-
nuje technologie do przedsi¢biorstw w
Algierii, Egipcie, Erytrei, Mozambiku i
Tunezji, w ktérych ma udziaty kapi-
tatowe. Takie dzialania s3 zazwyczaj
wynikiem stosunkowo niskich zdolno-
$ci partneréw lokalnych).

Wiréd czynnikéw zwiazanych z po-
lityka pafstwa goszczacego istotne zna-
czenie odgrywaja czynniki lokalizacyjne.
Obok tych o standardowym w podejsciu
do BIZ mozna wyrézni¢ wiele innych
sprzyjajacych w sposéb szczegdlny rozwo-
jowi NEMs. Odnosza si¢ one do stabil-
nosci rozwigzan handlowych i prawnych.
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NEMs jest bowiem forma umowy opartej
na zaangazowaniu przedsigbiorstwa w go-
spodarce kraju goszczacego. Ich specyfika
jest wynikiem szczegélowych regulacji
odnoszacych si¢ do poszczegélnych form
NEMs, np. wymagan ochrony wiasnosci
intelektualnej w przypadku franczyzy czy
kontraktéw w rolnictwie.

Ulatwienia biznesowe to kolejna grupa
czynnikdéw, ktére sg wazne zaréwno dla
przyciagania i rozwoju NEMs, jaki i BIZ.
Dla tych pierwszych szczegélnie istot-
ne s3 promocje i zachety, zwlaszcza gdy
agencje promujace inwestycje angazuja
si¢ w nawiazywanie kontaktéw pomiedzy
zagranicznymi przedsi¢biorstwami (np.
franczyzodawcami) i lokalnymi przed-
sigbiorstwami aspirujacymi do podjecia
wspoétpracy. Inicjatywy majace na celu

postep technologiczny, poprawe jakosci
lub wydajnosci lokalnych firm, jak tez
dzialania na rzecz przestrzegania mini-
malnych norm w zakresie warunkdéw pra-
cy i CSR moga pozytywnie oddzialywa¢
na wzrost potencjatu lokalnych parteréw
NEMs zdolnych do wspélpracy z inwe-
storem zagranicznym. Obecnie mozna si¢
spotka¢ z opiniami, ze z punktu widzenia
rozwoju  spoleczno-gospodarczego kraju
goszczacego NEMs sg korzystniejsze od
BIZ, gdyz z definicji wiaza si¢ z rozwojem
firm lokalnych i wyzsza przedsiebiorczos-
cig lokalng. W ramach NEMs partnerzy
maja zagwarantowane réznego rodzaju
zabezpieczenia i $wiadczenia, co umozli-
wia ich rozwdj. Dzicki NEMs nastepuje
implementacja przez firmy lokalne no-
wych modeli biznesu, ktére nastepnie ule-
gaja modyfikacjom stosownie do zmienia-

Tablica 1 Uwarunkowania lokalizacyjne BIZ i NEMs

Szczegdlnie istotne dla NEMs

uwarunkowania polityczne

* stabilnos¢ prawa handlowego i kontraktowego

* przepisy regulujace formy NEM, np. licencje, franczyza

* ochrona wiasnosci intelektualnej

ufatwienia biznesowe
* dzialania majace na celu :

- modernizacj¢ technologiczna, wzrost jakosci,
produktywnos¢ lokalnych firm

- rozwdj przedsigbiorczosci, utatwienia w prowadzeniu dziatalnosci

- dotagje, ulgi podatkowe dla rozpoczynajacych
dziatalno$¢

- dostarczanie informacji, mozliwo$¢ oparcia NEMs
na lokalnych przedsigbiorcach

- wsparcie w zakresie przestrzegania minimalnych standardéw pracy

- warunki i CSR w lokalnych firmach

uwarunkowania ekonomiczne

* obecno$¢ wiarygodnych lokalnych przedsigbiorcéw

i partneréw biznesowych

* dostep do lokalnego kapitatu

| Istotne dla BIZ i NEMS

* stabilno$¢ gospodarcza,
polityczna i spoteczna

* polityka konkurencji

¢ polityka handlowa

* polityka podatkowa

* redukcja kosztéw,
np. kosztéw prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej

* infrastruktura

* wielko$¢ i rozwdj rynku

* dostep do rynkéw regionalnych
i globalnych

* specyfika preferencji
konsumentéw

* dostep do surowcow

* dostep do tanich zasobéw pracy
* dostgp do wykwalifikowanej
pracownikéw

* relacje kosztéw i produktywnosci
aktywéw

* inne koszty (np. komunikacji,
energii)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Report [2011], p. 123.
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jacych si¢ warunkéw otoczenia. Niemniej
jednak, sukces ekonomiczny firm part-
nerskich w duzej mierze zdeterminowany
jest ich kreatywno$cia i innowacyjnoscia.

Innymi stowy, formy non-equiry nieja-
ko ,niweluja” niekorzystne uwarunkowa-
nia kraju goszczacego postrzegane przez
pryzmat inwestycji kapitatowych, w czym
duza role nalezy przypisaé nie tylko for-
mom zawieranych kontraktéw, ale takze
uksztattowanym pod ich wplywem insty-
tucjom o charakterze nieformalnym. Sa
one istotne poniewaz wspieraja zaufanie,
umozliwiaja szybki dostgp do wiarygod-
nej informacji oraz redukuja asymetrig in-
formacyjng obnizajac koszty transakcyj-
ne, skracajac czas realizacji przedsigwzigé
inwestycyjnych i upraszczajac procesy
z nimi zwiazane, zaréwno w przypadku
kapitatlowych jak i niekapitatowych form
wejscia na rynki zagraniczne.

Komplementarno$¢ form kapitato-
wych i niekapitalowych sprzyja takze
realizacji  strategii  internacjonalizacji
ukierunkowanych na poszukiwanie no-
wego sposobu tworzenia i dostarczania
wartosci dla klienta w efektywny sposdb,
w zmieniajacych si¢ wewngtrznych i ze-
wnetrznych warunkach rozwoju przedsie-
biorstwa. Jak wykazuje praktyka, przed-
sigbiorstwa dobrze przystosowane do
funkcjonowania na wysoce konkurencyj-
nym rynku stosuja strategie orientacji na
klienta, a relacje z klientem wykorzystuja
do pomnazania swojej wartosci [Ducz-
kowska-Matysz, 2013], a kt6rych Zrédtem
w strategiach internacjonalizacji jawia si¢
instytucje o charakterze formalnym i nie-
formalnym w wyniku uksztaltowanych
sieci kontraktowych o charakterze non-
-equity. Te ostatnie rzutuja takze na lepsze
,zakorzenienie” BIZ, gdyz wiedza dzigki
nim pozyskiwana moze przyczynic si¢ do
poprawy efektéw ekonomicznych kapi-
talowych form ekspansji. Jej nastgpstwa
realizujg tzw. efekt mnoznikowy, wspdlny

dla wzajemnie si¢ przenikajacych obsza-
6w, zwlaszcza w zakresie kooperacji, klu-
czowej w procesie wplywu NEMs na ,za-
korzenienie” BIZ. Wiedza ta sprawia, ze
firma szybciej dostrzega okazje rynkowe,
co niejednokrotnie jest pochodna podje-
tych decyzji odnosnie docelowego kierun-
ku ekspansji, rynku i formy internacjona-
lizacji. Niestety, w literaturze przedmiotu
brak jest pogl¢bionych badan w zakresie
opisanych powyzej prawidtowosci.

Podsumowanie

Wraz z nasileniem zjawiska kooperadji,
w tym o globalnym charakterze, zyskuja
na znaczeniu mieszane metody wzrostu,
ktére moga by¢ stosowane z rézna czgsto-
tliwoscig i zakresie na poziomie poszcze-
gblnych jednostek biznesowych, jak i sa-
mych przedsi¢biorstw. Formy non-equity,
ze wzgledu na niejednokrotnie zblizony
do form kapitalowych charakter, nalezy
przede wszystkim wiaza¢ z tymi wlasnie
metodami wzrostu, cho¢ z teoretycznego
punktu widzenia zaliczane s3 do metod
wzrostu zewngtrznego. Charakterystycz-
na ich cechg jest sposéb wykorzystania
zasobéw. W ujeciu klasycznym, zasoby
znajduja si¢ w posiadaniu przedsigbior-
stwa, s3 pod jego wylaczna kontrola, wej-
$cie na rynek zagraniczny wiaze si¢ z ich
fizyczng alokacja. W internacjonalizacji
sieciowej poprzez NEMs przedsigbior-
stwa zdobywajg coraz czesciej dostgp do
zasobéw bez fizycznej alokacji, ktéry to
dostep zdeterminowany jest zbudowany-
mi relacjami o charakterze formalnym,
jak tez nieformalnym. Jako formy kom-
plementarne wobec BIZ powalaja zwigk-
szy¢ efektywno$é tych ostatnich przede
wszystkim  poprzez realizacjg modeli
biznesowych ukierunkowanych na jak
najlepsze zaspokojenie oczekiwan klien-
ta. Problemem jest jednak wlasciwa
konfiguracja tych form, ktdrej efekty za-
lezne sa nie tylko od kompetendji i zaso-
béw przedsicbiorstwa, ale coraz cz¢sciej,
w warunkach nasilajacego si¢ instytucjo-
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nalizmu (niekiedy wre¢cz nacjonalizmu
gospodarczego), od stosowanych rozwia-
zaii instytucjonalnych w krajach macie-
rzystych oraz goszczacych. Kompozycja
powigzann kapitalowych i niekapitato-
wych w KTN jest dynamiczna i ulega
przeobrazeniom zgodnie z rachunkiem
ekonomicznym, uwzgledniajacym zwia-
zany z nim poziom ryzyka i koordynacj¢
jednostek wiodacych poprzez utrzyma-
nie wlasnosci w istotnych dla przewagi
konkurencyjnej segmentach taricucha
wartosci.

NEMs, ze wzgledu na swa ztozonos¢,
charakter i determinanty rozwoju, wpisu-
ja si¢ w wiele nurtéw badawczych podej-
mujacych problem strategii organizacji
na miar¢ XXI w. To sprawia, Ze mozna je
analizowa¢ na gruncie roznych teorii, tj.:
¢ Klasycznych teorii internacjonaliza-

gji, ktore sa modyfikowane stosownie
do zmieniajacych si¢ zewngtrznych i
wewngtrznych warunkéw dziatania
przedsi¢biorstwa, co wraz z nasileniem
instytucjonalizmu i politycznego uwi-
ktania korporacji rzutuje na rosnaca
atrakcyjno$¢ powiazan z partnerami
typu non-equity.

* Sieciowych teorii internacjonalizagji,
koncentrujacych swoja uwage na uzy-
skiwaniu renty relacyjnej w wymiarze
mig¢dzynarodowym. Kooperacyjne i
bezinwestycyjne powiazania zagra-
nicznych filii z firmami lokalnymi
niekiedy uznawane sg za quasi interna-
cjonalizacje.

* Teorii sieci, a zwlaszcza strategicznej
sieci biznesowej $wiadomie tworzonej
przez lidera sieci, jako efekt obranej
strategii.

e Strategii elastycznych, odnoszacych
sie do zdolnosci dostosowania sie do
zmian w otoczeniu, w ktorej kontek-
$cie decyzjq strategiczng jest spos6b
sprawowania kontroli — kapitalowa czy
niekapitatowa.

e Strategii kooperacji, w tym m.in.

koncepcji globalnie kooperujacej orga-
nizacji, w ktérej NEMs réznicujac glo-
balnie kooperujace organizacje jawia
si¢ tym samym jednym z elementéw
stanowiacych o ich wartosci.

* Przedsigbiorczosci korporacyjnej
(pochodna strategicznej przedsie-
biorczosci), ktdra sprowadza si¢ do
wykorzystywania okazji i elastycznych
zachowan w procesie internacjonali-
zacji dzialalnosci. Inicjatywy przed-
sigbiorcze KTN zwiazane sa w duzym
stopniu z forma powiazani non-equity
i wynikajacym z nich ryzykiem, moz-
liwoscia kontroli przedsigwzigcia oraz
uzyskiwanymi efektami.

. Zarzqdzania, W tym zarzqdzania zin-
tegrowanego — stanowiacego zarzadza-
nie globalnym tadcuchem wartosci,
ktérego uczestnikami sa rézne pod-
mioty gospodarcze, powiazane ze sobg
na réznych zasadach (formalnych —
nieformalnych, kapitalowych — nieka-
pitatowych).

* Nowego myslenia strategicznego,
ukierunkowanego na rozwijanie stra-
tegii przez wigksze zaangazowanie we-
wnetrznych i zewngtrznych zasobéw
organizacji, wykraczajac tym samym
poza dotychczas przyjete szablony.

* Polityki gospodarczej, gdyz NEMs
z definicji wiazg si¢ z rozwojem firm
lokalnych i wyzsza przedsigbiorczos-
cig, co korzystnie wptywa na rozwoj
spoleczno-gospodarczy kraju goszcza-
cego.

Wskazane przekroje badan odnosza
sic do probleméw badawczych, stwa-
rzajac wyzwania badawcze, ktére daja
mozliwo$¢ wielostronnego podejscia do
problematyki powiazan non-equity, za-
réwno z punktu widzenia ich przestanek,
specyfiki i kierunkéw rozwoju NEMs
jako strategii internacjonalizacji, ktéra w
coraz wigkszym stopniu ksztattuje prze-
wage konkurencyjna korporacji transna-
rodowych.
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