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Streszczenie: Rozwoj przedsiebiorstw warunkowany jest réznymi kategoriami czynnikéw i odbywa
sie w odmiennych i jednoczes$nie wlasciwych tym przedsiebiorstwom uwarunkowaniach otoczenia.
W przypadku innowacyjnych przedsiebiorstw dziatajacych globalnie znaczenia nabiera dostep do
rozproszonych zasobow, ze szczegdlnym uwzglednieniem kapitatu intelektualnego, bedacego swoistym
zrédlem dynamiki rozwoju tych przedsigbiorstw. Dostep do tej klasy zasobow przedsigbiorstwa
moga uzyskac na rézne sposoby. Jednym z rozwigzan sa kontraktowe formy internacjonalizacji pro-
wadzonej dziatalnosci gospodarczej, dostosowane w gléwnej mierze do specyfiki nowych rynkow
(branz / sektoréw), na ktore przedsiebiorstwo dokonuje ekspansji — poprzez odpornosé na ryzyko
zwigzane z niestabilnos$cia tych rynkéw wynikajacg albo z ich specyfiki, albo z braku dostatecznej
ich eksploracji przez przedsiebiorstwo. Formy kontraktowe odgrywaja wazng role takze w rozwoju
innowacji produktowych, wykorzystujac m.in. efekt synergii wynikajacy ze wspolpracy pomiedzy
réznymi podmiotami na rynku globalnym. Giéwnym celem artykutu jest udzielenie odpowiedzi
na pytanie: W jaki sposéb kontraktowe formy internacjonalizacji mogg wplywaé na rozwéj innowa-
cyjnych przedsigbiorstw globalnych? W tym celu postuzono si¢ przyktadem przedsigbiorstw z branzy
internetowej, dla ktérych innowacyjnos¢ i globalny rozwoj sa podstawowymi elementami strategii.
Artykutl ma charakter teoretyczny.

Stowa kluczowe: internacjonalizacja, przedsigbiorstwo globalne, formy kontraktowe

W biezacym numerze ,,Nowoczesnych Systemdéw Zarzadzania” opublikowane
zostaly dwa artykuty dotyczace problematyki zarzadzania bezpieczenstwem sensu
largo wspdlczesnych organizacji gospodarczych, ujetej w pracy badawczej RMN
947/2014 realizowanej na Wydziale Cybernetyki Wojskowej Akademii Technicznej
im. Jarostawa Dabrowskiego w Warszawie. Opracowania dotycza problematyki
rozwoju dziatalnos$ci innowacyjnych przedsiebiorstw globalnych w wyniku stoso-
wania kontraktowych form internacjonalizacji. Pierwszy z artykutéw ma charakter
stricte teoretyczny, natomiast drugi - empiryczny (analiza studium przypadku
firmy Google Inc.). Autorzy skladaja podzigkowania Paniom Profesor T. Pakulskiej

! Artykut sfinansowany zostat ze érodkow projektu badawczego RMN 947/2014 realizowanego na
Wydziale Cybernetyki Wojskowej Akademii Technicznej im. Jarostawa Dabrowskiego w Warszawie.
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oraz M. Poniatowskiej-Jaksch z Instytutu Rynkow i Konkurencji Kolegium Nauk
o Przedsiebiorstwie Szkoty Giéwnej Handlowej w Warszawie za inspiracje do na-
pisania obu artykuléow oraz wsparcie merytoryczne w trakcie ich opracowywania.

Wstep

Wspolczesnie powstajace i funkcjonujace globalnie przedsiebiorstwa®
ukierunkowane sg w gléwnej mierze na rozwdj poprzez dostep do okreslonych klas
zasobow, a w tym przede wszystkim do kapitatu intelektualnego. Scenariusz dziatan
oparty o wiedze (z tym zastrzezeniem, iz powinna by¢ to wiedza $cista, spdjna,
prawdziwa i najlepiej niejawna) trudno jest w praktyce gospodarowania sukcesywnie
oraz z sukcesem wdrazac i realizowac, zwlaszcza w niestabilnych uwarunkowaniach
otoczenia. Dlatego kluczowym dzialaniem zapewniajacym warunki do utrzyma-
nia cigglosci procesow realizowanych w przedsiebiorstwie — szczegdlnie w skali
globalnej — jest specyfikacja katalogu mozliwych do zastosowania metod dostepu
do precyzyjnie zidentyfikowanych obszaréw wiedzy, odpowiadajgcych strukturze
i wymaganiom potrzeb informacyjnych przedsiebiorstwa — nie tylko biezacych,
lecz réwniez (jesli nie przede wszystkim) przyszlych. Takie postepowanie moze
by¢ swoistg dzwignig kreowania potencjalu konkurencyjnego przedsiebiorstwa.
Ma to szczegdlne znaczenie w przypadku rozwijania dziatalnosci gospodarczej na
réznych rynkach, a zwlaszcza na rynku globalnym. W gre wchodzi tutaj bowiem
odpowiednio przeprowadzona internacjonalizacja przedsi¢biorstwa, ktéra moze
by¢ (a w zasadzie nawet powinna) kanalem dostepu do wiedzy rozproszonej
przestrzennie i tematycznie w skali calego globu. Warto jednak zaznaczy¢, ze nie
kazde przedsi¢biorstwo realizuje identyczne metody internacjonalizacji. W tej
kwestii nie ma jednego, gotowego wzorca dzialania i przepisu na sukces. Kazde
z przedsigbiorstw, a szczegdlnie to, ktére funkcjonuje na rynku globalnym, powinno
wypracowac wlasny mechanizm rozwoju i ekspansji na nowe rynki, chcgc czerpa¢
z uwarunkowan globalnego ,,$wiata biznesu” W tym wzgledzie nalezy wzig¢ pod
uwage m.in. takie czynniki, jak specyfika branzy i celow przedsiebiorstwa (krotko-
i dlugookresowych), czy tez kategoria odbiorcéw (np. determinowana specyfika
ich wymagan, m.in. w obszarze czasu, kosztéw, zakresu relacji konsumenckich itp.)
swiadczonych ustug lub wytwarzanych wyrobow.

Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny’, a jego celami sa: (1) kla-
syfikacja podstawowych form internacjonalizacji innowacyjnych przedsigbiorstw
globalnych, (2) identyfikacja glownych wyznacznikéw kontraktowych form interna-
cjonalizacji innowacyjnych przedsiebiorstw globalnych, a takze (3) okreslenie, w jaki
sposob formy kontraktowe mogg wplywac na rozwéj innowacyjnych przedsigbiorstw

> W artykule terminy przedsiebiorstwo, organizacja gospodarcza, organizacja biznesowa, organizacja,
jednostka biznesowa, firma sg $wiadomie traktowane jako tozsame i stosowane zamiennie.

> Aczkolwiek w artykule przewazaja rozwazania o charakterze teoretycznym — uzupekniane przykta-
dami przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku globalnym.
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globalnych®. Cele te beda realizowane przez pryzmat wybranych form internacjo-
nalizacji. Zakres badania dotyczy problematyki kontraktowej internacjonalizacji
innowacyjnych® przedsiebiorstw realizujgcych strategie globalna®, na przykladzie
przedsiebiorstw dziatajacych w branzy internetowej’. W opracowaniu dokonano
identyfikacji mechanizméw wptywu® trzech wybranych form kontraktowych
internacjonalizacji (alianséw, kontraktéow badawczo-rozwojowych — in. B+R oraz
licencji) na rozwoj przedsiebiorstw ww. klasy. Zastosowang metoda badawczg jest
analiza zZrodet literaturowych, poszerzona o metody syntezy i dedukgji.

Artykut skfada si¢ z dwoch zasadniczych czesci, ktore kolejno dotyczg proble-
matyki: (1) istoty i form internacjonalizacji przedsigbiorstw oraz (2) roli kontrakto-
wych form internacjonalizacji w rozwoju innowacyjnych przedsigbiorstw globalnych.

1. Istota i formy internacjonalizacji przedsiebiorstw

Istnieje wiele definicji probujacych oddac istote internacjonalizacji przed-
siebiorstwa. N.E. Piercy proponuje waskie ujecie, definiujac internacjonalizacje
jako przeniesienie dzialalnosci przedsiebiorstwa poza granice kraju (Piercy, 1981,
s. 26-40). Z kolei M. Gorynia za internacjonalizacje przedsigbiorstwa uwaza powigzanie
co najmniej jednego z produktéw tego przedsigbiorstwa z rynkiem zagranicznym (Go-
rynia, 2007, s. 35). Jeszcze inne podejscie proponuje N. Daszkiewicz, ktdra postrzega
internacjonalizacje nie jako pojedyncze dziatanie zwigzane z umiedzynarodowieniem
dziatalnosci przedsiebiorstwa, ale ztozony proces (Daszkiewicz, 2004, s. 15-16). Sze-
rokie ujecie proponuje J. Rymarczyk, definiujac internacjonalizacj¢ przedsigbiorstwa
jako kazdy rodzaj dzialalno$ci gospodarczej podejmowanej przez przedsigbiorstwo
poza granicami kraju macierzystego (Rymarczyk, 1997, s. 17). Internacjonalizacja
moze mie¢ charakter czynny lub bierny. O internacjonalizacji czynnej méwimy, gdy

* W artykule przyjmuje sie za M. Gorynia (2007, s. 45), e strategia globalna jest szczegdlnym przy-
padkiem strategii internacjonalizacji migdzynarodowej przedsigbiorstwa. Nie jest wiec zasadne
traktowanie obu termindw na zasadach roztacznosci lub przeciwstawnosci.

Pod pojeciem przedsigbiorstwa innowacyjnego w artykule rozumie si¢ przedsigbiorstwo, ktore pro-
wadzi w szerokim zakresie prace badawczo-rozwojowe, przeznacza na te dzialalnos¢ stosunkowo
wysokie naklady kapitalowe, systematycznie wdraza nowe rozwigzania naukowo-techniczne,
reprezentuje duzy udzial nowosci w wolumenie wyroboéw i ustug oraz stale wprowadza innowacje
na rynek (Jasinski, 1992, s. 25).

Pod pojeciem przedsiebiorstw realizujgcych strategie globalng w artykule rozumie sie (za M.E.
Porterem) jednostki, ktére wykazujg si¢ zaréwno silng koordynacjg miedzynarodowej dziatalno-
sci, jak i skoncentrowaniem geograficznym realizowanych proceséw (por. szerzej: Gorynia, 2007,
s. 45-46).

Pod pojeciem branzy internetowej w artykule rozumie si¢ zbidr przedsigbiorstw, ktére swiadcza
ustugi w formie cyfrowej za posrednictwem Internetu.

W artykule nastepuje przede wszystkim koncentracja na pozytywnych aspektach stosowania wy-
branych kontraktowych form internacjonalizacji przez innowacyjne przedsi¢biorstwa globalne.
Warto jednak zdawac sobie sprawe z faktu, iz implementacja tych form internacjonalizacji moze
réwniez generowac okreslone zagrozenia.
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przedsiebiorstwo podejmuje ekspansje zagraniczng w réznych mozliwych formach,
natomiast internacjonalizacja bierna oznacza wchodzenie w zwiazki gospodarcze
z partnerami zagranicznymi bez wychodzenia z dziatalno$cig gospodarcza poza
granice kraju, w ktérym zlokalizowana jest dana firma (Gorynia, 2007, s. 35-36).

Wraz z rozwojem teorii nowego myslenia strategicznego nastgpila rowniez
zmiana podejscia do procesdéw internacjonalizacji. W nawigzaniu do tego paradyg-
matu, internacjonalizacje nalezy postrzega¢ w dwdch wymiarach - jako proces oraz
sposob myslenia. Przyktadowo, istotg ujecia procesowego jest rozwdj migdzynarodo-
wego zaangazowania, nastepujacy dzieki elastycznym strukturom organizacyjnym,
innowacyjnosci, wspotpracy w sieci oraz realizacji zréznicowanych w zaleznosci
od rynku i produktéw modeli biznesu (Poniatowska-Jaksch, 2014, s. 17).

Motywy podejmowania ekspansji zagranicznej s zrédznicowane. Zalezg one
m.in. od indywidualnych uwarunkowan rozwoju przedsi¢biorstwa, charakteru
prowadzonej dzialalnosci, jego zasobow, a takze celdw i strategii. Zazwyczaj jed-
nak powigzane sg z checig osiggania dodatkowego zysku i kreowania wartosci.
J.H. Dunning wyré6znia cztery grupy motywow, ktorymi kierujg si¢ przedsiebiorstwa
podejmujace ekspansje zagraniczng w formie bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych: zasobowe, rynkowe, efektywnosciowe oraz strategiczne (zob. Dunning, 1998,
s. 53). Zdaniem J.H. Dunninga, poprzez ekspansje zagraniczng, przedsiebiorstwa
poszukujg dostepu m.in. do zasobdw naturalnych, infrastruktury, nowych rynkow
zbytu, wykwalifikowanych pracownikéw, lepszych warunkéw prowadzenia dzia-
talnosci, a takze strategicznych zasobdw, know-how i technologii (Dunning, 1998,
s.45-62). W przypadku przedsigbiorstw innowacyjnych, bardzo czesto dziatajacych
w niszach rynkowych, internacjonalizacja jest szansg na dynamizacje ich rozwoju.
Dostarczanie wyspecjalizowanych produktéw i ustug powoduje, iz znalezienie
krytycznej bazy klientow jest utrudnione na rynku lokalnym, dlatego ekspansja
zagraniczna umozliwia pozyskanie dodatkowych odbiorcow i zwickszanie skali
dzialalno$ci. W branzy internetowej, koszty zwigzane z rozwojem zagranicznym
s3 zdecydowanie nizsze niz w przypadku przedsiebiorstw tradycyjnych, dlatego
tez rownolegly rozwoj na wielu rynkach jest czgsto spotykang forma dziatalnosci.

Proces internacjonalizacji przedsigbiorstwa moze przyjmowac wiele form.
Zdaniem H.G. Meissnera internacjonalizacja moze przebiega¢ stopniowo od naj-
prostszych form po bardziej zaawansowane i kapitalochtonne (Rymarczyk, 1996,
s. 113). Do najprostszych i najtanszych form mozemy zaliczy¢ eksport, przekaza-
nie licencji oraz franchising. Wigksze naklady kapitalowe wigzg si¢ z podjeciem
dzialalno$ci zagranicznej w formie joint venture, filii zagranicznej, uruchomienia
zaktadu produkcyjnego oraz spotki corki.

Istnieje wiele klasyfikacji form internacjonalizacji przedsiebiorstwa. W artykule
skoncentrowano si¢ na tych, ktére w najlepszym stopniu wpisujg sie w koncepcje
rozwoju innowacyjnych przedsiebiorstw globalnych. M. Gorynia wyrdznia trzy spo-
soby wejscia przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne: eksport i/lub import towaréw
lub ustug, powigzania kooperacyjne z partnerem zagranicznym oraz samodzielne
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prowadzenie dzialalnosci gospodarczej, ktére moze odbywac sie w formie oddziatu
lub filii zagranicznej przedsigbiorstwa. Zdaniem M. Goryni eksport zaliczany jest do
tradycyjnych form ekspansji miedzynarodowej. Powigzania kooperacyjne z partnerami
zagranicznymi majg charakter dlugoterminowy i moga przybiera¢ nastepujace formy:
kooperacja niekapitalowa, kooperacja kapitalowa oraz alianse strategiczne. Jako formy
niekapitalowej kooperacji wyrdznia sie: kontrakty licencyjne, umowy franchisingo-
we, kontrakty menedzerskie, kontrakty na inwestycje ,,pod klucz” oraz kontrakty na
poddostawy (Gorynia, 2007, s. 109-110). Z kolei J.-P. Jeannet oraz H.D. Hennessey
wyrozniajg dwie grupy strategii ekspansji zagranicznej: eksport oraz produkcje za-
graniczng. W ramach pierwszej grupy przedsiebiorstwa moga dokonywac eksportu
w dwoéch formach: bezposredniej oraz posredniej, a takze mogg prowadzi¢ dziatalnos¢
przez zagraniczne filie handlowe. W ramach produkgji zagranicznej J.-P. Jeannet oraz
H.D. Hennessey wyrdzniaja: licencje, franchising, kontrakty produkcyjne, montaz
oraz produkcje zintegrowang (Jeannet, Hennessey, 2004, s. 290-310). Inne ujecie form
internacjonalizacji proponujg Y. Pan i D.K. Tse, ktorzy zgodnie z hierarchicznym mo-
delem wyboru sposobu wejscia na rynki zagraniczne wyrdzniajg niekapitalowe oraz
kapitalowe formy internacjonalizacji. Do pierwszej grupy zaliczajg eksport (w formie
bezposredniej oraz posredniej), a takze formy oparte na kontraktach, m.in.: licencje,
kontrakty badawczo-rozwojowe oraz alianse. Wsréd form kapitatowych wyszczegolniaja
natomiast: joint venture, greenfield oraz akwizycje (Pan, Tse, 2000, s. 538).

Na podstawie przedstawionych powyzej uje¢, zaprezentowano w artykule
zmodyfikowany podzial podstawowych form internacjonalizacji, ktorego specy-
fika wpisuje sie w charakter innowacyjnych przedsiebiorstw dziatajgcych w skali
globalnej. Klasyfikacja ta przedstawiona jest na rysunku 1.

Ze wzgledu na wysoki poziom ryzyka podejmowanego przez przedsigbiorstwa
innowacyjne dzialajace w branzy internetowej, istotne znaczenie w ksztaltowaniu
globalnej strategii ekspansji maja formy niekapitalowe. Nie tylko odznaczajg si¢
one nizszymi wymogami inwestycyjnymi, lecz réwniez daja wigksza elastycznos¢
w zarzadzaniu rozwojem mi¢dzynarodowym (na podstawie: Cygler, 2002, s. 71).
Wiréd wszystkich niekapitalowych form internacjonalizacji szczegdlng role w glo-
balnym rozwoju przedsiebiorstw innowacyjnych odgrywaja formy kontraktowe,
do ktdrych zalicza si¢ przede wszystkim: alianse, licencje oraz kontrakty badawczo-
-rozwojowe. Inne rodzaje kontraktéw, jak np. kontrakty menedzerskie’, kontrakty
na poddostawy'® oraz kontrakty na inwestycje ,pod klucz”'' maja z reguly mniejszy
wplyw na ksztaltowanie globalnej pozycji tego typu przedsiebiorstw'?.

? Por. szerzej: Gorynia, 2007, s. 120-122; Rymarczyk, 2004, s. 185-186.

' Por. szerzej: Pakulska, 2014, s. 29; Gorynia, 2007, s. 124-125.

" Por. szerzej: Gorynia, 2007, s. 122-124; Rymarczyk, 2004, s. 187-188.

12 Dzieje sie tak, bowiem te formy kontraktowe nie stuza rozwijaniu produktéw wtasciwych przedsie-
biorstwom z branzy internetowej, ktore dziatajg w skali globalnej. Ta klasa przedsiebiorstw opiera sie
na rozwoju specyficznych technologii (know-how), udostepnianych na rynku globalnym w postaci
rozwigzan innowacyjnych, zazwyczaj w formie ustug (gromadzenia, przetwarzania i udostepniania



132 Nowoczesne Systemy Zarzgdzania. Zeszyt nr 9

PODSTAWOWE FORMY
INTERNACJONALIZACJI PRZEDSIEBIORSTW

FORMY FORMY
NIEKAPITALOWE KAPITALOWE
Form Kapitatowe Spotki
ormy Eksport . P P .
kontraktowe joint venture zalezne
— Alianse Eksport Udzialy Greenfield
bezposredni ] mniejszosciowe
— Licencje Akwizycje
Eksport —  50% udziatéw
| | Kontrakty — posredni
B+R
Udziaty
wiekszo$ciowe
Inne rodzaje
— kontraktow
Kontrakty
menedzerskie
Kontrakty

na poddostawy

Kontrakty
— na inwestycje
,pod klucz”

Rys. 1. Podstawowe formy internacjonalizacji przedsi¢biorstw
(na podstawie klasyfikacji Y. Pana i D.K. Tse)
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Pan, Tse, 2000, s. 538; Gorynia, 2007, s. 110, 120-125;
Rymarczyk, 2004, s. 185-188

Alianse, zazwyczaj rozpatrywane w perspektywie dlugookresowej'?, ukierun-
kowane s3 na nawigzanie wspdtpracy pomiedzy dwiema jednostkami lub wieksza

danych) lub produktéw (aplikacji, oprogramowania itp.). Z tego powodu w artykule nastapi kon-
centracja wylacznie na trzech gtéwnych formach kontraktowych internacjonalizacji, a mianowicie:
aliansach, licencjach oraz kontraktach B+R.

3 M. Romanowska (2009, s. 183) zauwaza, ze nie kazdy alians ma charakter strategiczny. Mozna wiec
wyroznic tez alianse operacyjne (krotkookresowe). Alians strategiczny jest to taka forma wspdtpracy
jednostek organizacyjnych (przedsigbiorstw), ktéra skutkuje znaczaca zmiang w specyfice danej
branzy / sektora poprzez umocnienie pozycji aliantéw (m.in. w aspekcie zmiany rozktadu sit po-
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ich liczbg, a konkretniej - pomiedzy potencjalnymi lub rzeczywistymi konkuren-
tami (Rymarczyk, 2004, s. 203), w celu wygenerowania warto$ci dodanej, bedacej
implikacja zachodzgcych dodatnich (i silnie nacechowanych) efektow synergii
pomiedzy tymi jednostkami'*. Podajac za J. Cygler, alians - jako umowa miedzy
przedsigbiorstwami — odznacza si¢ primo dlugoterminowoscia, secundo celowoscia
oraz tertio partnerstwem stron przystepujacych do wspdtpracy (Cygler, 2002, s. 33).
Alianse odro6zniajg si¢ od innych uméw kooperacyjnych tym, iz zawierajg zaréwno
elementy wspolpracy, jak i konkurencji (Strategor, 1995, s. 241-244, za: Cygler, 2002,
s. 34). Nalezy zatem uwypukli¢ fakt, iZ w warunkach aliansu rywalizacja pomiedzy
jednostkami nie ustaje i jest jedynie $wiadomie zawezana w przyjetych w umowie
warunkach czasoprzestrzennych (Romanowska, 2009, s. 182). Interesujagcym zja-
wiskiem w przypadku alianséw jest wiec to, ze swoiste ograniczanie konkurencji
moze paradoksalnie implikowa¢ wzrost liczby konkurentéw w dtugiej perspektywie
czasu i nasilenie si¢ konkurencji na zdefiniowanym rynku (Sznajder, 2012, s. 16).

Licencjonowanie, jako forma przekazywania przez dang jednostke praw do
korzystania z okreslonych praw wlasnosci intelektualnej innym podmiotom (Gory-
nia, 2007, s. 114), zorientowana jest na znaczenie kapitatu intelektualnego, zwlaszcza
patrzac z perspektywy licencjobiorcy, ktory zasilony zostaje okreslonym strumieniem
zasobow i odpowiadajacych im praw do uzytkowania, tj. zasob6w materialnych i nie-
materialnych (Kienzler, Romanowski, 2009, s. 136). Ciekawe jest to, iz przedmiotem
licencjonowania mogg by¢ zaréwno znaki handlowe (marka), patent, wynalazek,
tajemnica handlowa, a takze wzory uzytkowe lub ich rejestracja oraz prawa publi-
kowania, jak i okreslone technologie oraz zwigzane z nimi know-how, np. standardy
swiadczenia danej ustugi (Sutherland, Canwell, 2007, s. 102), (Gorynia, 2007, s. 115).
Warto takze dodac, iz licencjobiorca wytwarza wyréb lub $wiadczy ustuge samo-
dzielnie, tj. z wykorzystaniem wlasnych zasobéw, np. materiatowych i finansowych,
a nastepnie sprzedaje wyniki swojej dziatalnosci pod marka licencjodawcy, co za-
zwyczaj'® wigze sie z okreslonymi oplatami (Gorynia, 2007, s. 114).

miedzy graczami na zdefiniowanym rynku), eliminacj¢ / ostabienie (innego) konkurenta lub tez
wzmocnienie pozycji aliantéw wzgledem okreslonych grup interesariuszy, np. klientéw i dostawcow
(Romanowska, 2009, s. 183). Mozna wigc przyjac, iz alians strategiczny stuzy zburzeniu swoistego
fadu w branzy / sektorze. Alians operacyjny takich zmian nie wywoluje. Warto tez zaznaczy¢, iz
alians, jak podaje M. Romanowska (2009, s. 183), moze mie¢ charakter strategiczny tylko dla jed-
nego alianta — pozostale jednostki konstytuujace alians nie odnotowuja korzysci w perspektywie
dlugookresowej. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, iz w artykule stosowany jest termin alians. Nie
nastepuje wigc podzial na alianse operacyjne i strategiczne. Spowodowane jest to przede wszystkim
rozbiezno$ciami terminologicznymi wliteraturze przedmiotu. Nie wystepuje réwniez konieczno$é
rozrézniania w artykule ww. rodzajéw alianséw, gdyz oba odgrywaja role w procesach internacjo-
nalizacji, a tym samym w rozwoju, innowacyjnych przedsiebiorstw globalnych.

' Taka definicja aliansu przyjeta jest w artykule za obowiazujaca.

' Udzielanie licencji nie zawsze musi by¢ (w pelni lub w ogéle) odplatne, zwtaszcza w przypadku
przedsiebiorstw dziatajacych w branzy internetowej. Nieodptatne udzielanie licencji rowniez moze
by¢ skutecznym zrédlem umacniania pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku globalnym.
Jednakze takie dzialanie ze strony przedsi¢biorstwa powinno by¢ powigzane z oferowaniem ciagle
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Kontrakty badawczo-rozwojowe formg i zakresem mogg przypominac alianse,
zwlaszcza ze dotycza kwestii rozwoju technologii (czyli dotykaja przede wszystkim
plaszczyzny procesdéw gtownych w przedsiebiorstwie, tj. jego rdzenia biznesowe-
go). Warto jednak zauwazy¢, iz sg one forma kooperacji pomiedzy jednostkami
niebedacymi konkurentami'®. Wspétpraca nad innowacjami jest w tym przypadku
zrédlem rozwoju i wejscia na nowe rynki dla obu stron. Ogélnie mozna przyjac
za K. Koziot-Nadolng, ze prace B+R - w perspektywie dlugookresowej — maja
na celu obrone, wspomaganie i rozszerzanie prowadzonej aktualnie dziatalnosci,
rozpoczynanie nowej dzialalnosci na innych rynkach (takze zagranicznych), jak
réwniez rozszerzanie i poglebianie zdolnosci technologicznych danej organizacji
(Koziot-Nadolna, 2013, s. 62). Rozwazajac temat internacjonalizacji przedsiebiorstw
w warunkach realizacji kontraktéw B+R, warto odwotac sie do wzorcowej struktury
projektéw badawczo-rozwojowych, ktére powinny w odpowiednich proporcjach
zasila¢ portfel przedsiewzie¢ ukierunkowany na rozwijanie przedsiebiorstwa i jego
umiedzynarodowienie - podstawowymi klasami projektow sg projekty dochodowe,
radykalne i fundamentalne (por. szerzej: Koziot-Nadolna, 2013, s. 61-62).

2. Kontraktowe formy internacjonalizacji a rozwéj przedsie-
biorstw w skali globalnej

Kontraktowe formy internacjonalizacji stwarzajg wiele mozliwosci dla przed-
siebiorstw innowacyjnych, ktore w swej strategii obraly globalng sciezke rozwoju.
Dzigki stosunkowo niskim wymogom finansowym, prowadzenie ekspansji globalnej
w oparciu o formy kontraktowe pozwala na penetracje rynkéw zagranicznych przy
ograniczonym ryzyku. Wér6d popularnych form kontraktowej ekspansji nalezy
zwrdcic szczegdlng uwage na alianse, licencje oraz kontrakty badawczo-rozwojowe.

Alianse s3 jedng z najbardziej rozwinietych form kontraktowych. Dedykowane
sa przedsiebiorstwom, ktore dzialaja w innowacyjnych gateziach gospodarki. Alians
jest o tyle elastyczng formg internacjonalizacji, ze zapewnia autonomie poszczegdl-
nym jednostkom, zaréwno jesli chodzi o wejscie w alians, jak i rezygnacje z niego
(Rymarczyk, 2004, s. 204). Elastyczno$¢ aliansu przejawia si¢ takze w zdolnosci
tego ukladu kooperacyjnego do zmian / rekonfiguracji w wyniku zaistnienia zmian
w otoczeniu lub w kazdej z jednostek kreujacych alians. Warto tez dodag, iz kazdy
z aliantéw — dazac do realizacji wspolnych celéw — powinien by¢ w stanie dostosowac
swoje srodowisko wewngtrzorganizacyjne do wymagan aliansu (Cygler, 2002, s. 36).

doskonalonych rozwigzan innowacyjnych poprzez tzw. twérczg destrukcje — w mysl teorii J. Schum-
petera (zob. Piecuch, 2010, s. 21 i nast.) - bowiem przede wszystkim w takiej sytuacjilicencjodawca
moze udziela¢ licencji obarczonych niskimi optatami, gdyz bedzie w stanie zagwarantowac sobie
przewage nad nasladowcami, ktérzy beda probowali imitowac licencjonowane produkty (wyroby
lub ustugi). Warto tu réwniez odwotac sie do problematyki dyfuzji innowacji opisanej m.in. przez
E.M. Rogersa (zob. Rogers, 1983; Bie¢, 2013, s. 7-9).

' Jest to podstawowa réznica wzgledem alianséw.
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W ten sposdb minimalizowana jest warto$¢ ryzyka osiggniecia nieplanowanych i (co
wazniejsze) niepozadanych rezultatéw wspolpracy, zwlaszcza ze alians w wigkszosci
przypadkow ukierunkowany jest na dlugofalowg kooperacje. Ryzyko w aliansach nie
moze by¢ jednak w pelni zredukowane'”, gdyz tego typu wspélpraca zorientowana
jest przede wszystkim na integracje obszaréw wiedzy wspolpracujgcych organizaciji,
gléwnie w celu wzmocnienia przewagi konkurencyjnej, m.in. poprzez rozwdj nowych
technologii i opracowywanie oraz wdrazanie rozwigzan organizacyjno-zarzadczych
poprzez alokacje (relokacje) ograniczonych zasobdw, jak tez koordynacje kompetenciji
(Rymarczyk, 2004, s. 203). Podejscie to jest spdjne z ujeciem Z. Pierscionka, ktéry
zauwaza, iz alians sprowadza sie¢ do laczenia zasobow i umiejetnosci (Pierscionek,
2003, za: Sznajder, 2012, s. 15). Mozna wigc w tym przypadku przyja¢, iz czynnik ryzyka
i niepewnosci warunkowany jest specyfika kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa,
a takze technologia teleinformatyczna, ktéra stuzy procesom dyfuzji wiedzy'®.
Analizujac powody, dla ktorych zawierane sg alianse, mozna wyréznic 4 grupy
korzysci wynikajgcych z tej formy wspolpracy, ktore zostaly przedstawione w tabeli 1.
Zawierajac alians, przedsigbiorstwa daza do poprawy swojej sytuacji rynkowej
oraz produktowej. Jednym z gléwnych motywdéw wspolpracy jest pokonanie barier
wejscia oraz obejscie ograniczen inwestycyjnych, dzieki czemu mozliwe jest rozsze-
rzenie dzialalno$ci poprzez sprzedaz produktéw i ustug na nowych rynkach, w tym
takze na rynku globalnym. Synergiczne korzysci moga prowadzi¢ w konsekwencji
do ograniczenia konkurencji w $cisle okreslonych obszarach funkcjonowania
przedsigbiorstwa, co wplywa na poprawe pozycji strategicznej przedsigbiorstw
uczestniczgcych w aliansie — co ma szczegélnie duze znaczenie w branzy interne-
towej. Wspolne wykorzystanie posiadanych zasobow moze réwniez sprawic, ze
przedsigbiorstwa rozszerza zakres oferowanych produktéw i ustug oraz zwieksza
swoj udzial w rynku regionalnym. W branzy internetowej ma to rdwniez znacze-
nie, poniewaz okreslone produkty moga posiada¢ na rynkach regionalnych primo
nieznaczne modyfikacje i secundo r6zng pozycje. Zawarcie aliansu wptywa pozy-
tywnie takze na zdolnosci kreowania rozwigzan innowacyjnych (nowych ustug
internetowych, aplikacji mobilnych itp.) dzieki wykorzystaniu lokalnej sily roboczej
(programisci, testerzy, analitycy biznesowi, specjalisci ds. marketingu i PR itp.),
uzyskaniu dost¢pu do niezbednych zasobéw (gtéwnie wiedzy specjalistycznej),

'7 Podstawowe zrédta ryzyka przedstawione s3 m.in. [w:] Gorynia, 2007, s. 130.

'8 Co nabiera szczegdlnego znaczenia w sytuacji, kiedy alians przybiera swoista forme struktury
wirtualnej, gdzie mozna zaobserwowac przestrzenne i informacyjne rozproszenie jednostek wspo6t-
pracujacych. Tego typu przypadek jest wlasciwy przede wszystkim dzialalno$ci podejmowanej
w skali globalnej, kiedy pod pojeciem eksplorowanego i zdobywanego rynku rozumie sie wlasnie
rynek globalny. Alians strategiczny na zasadach struktury wirtualnej w warunkach prowadzenia
i rozwijania dzialalno$ci w skali globalnej ma racje bytu gléwnie dlatego, iz niweluje negatywne
implikacje tzw. asymetrii informacji. Warto réwniez w tym momencie doda¢, iz integracja zasobow
informacyjnych odbywa si¢ na zasadach globalnego transferu wiedzy, czemu towarzyszy¢ moze
proces unifikacji wiedzy (co oczywiscie moze mie¢ swoj tak pozytywny, jak i negatywny oddzwigk
w zakresie zarzadzania ryzykiem).
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a takze zwigkszeniu efektywnosci wykorzystania tych zasoboéw (na podstawie:

Ernst & Young, 2004, s. 2-3).

Tabela 1. Gtowne korzysci wynikajgce z podejmowania wspétpracy na zasadach alianséw
- dla innowacyjnych przedsigbiorstw globalnych z branzy internetowej

GRUPA 1: rynek i produkt

GRUPA 2: finanse

e pokonanie barier wejscia na rynek, m.in.

w aspekcie potencjatu do kreowania innowa-
cji (np. poprzez dostep do zasobow wiedzy)

- dzieki czemu wykorzystanie chociazby $rodo-
wiska Internetu w procesach internacjonalizacji
jest bardziej efektywne w skali globalnej

e obnizanie poziomu konkurencji poprzez
ksztaltowanie klastréw innowacyjnych, np.
przedsigbiorstw z branzy internetowe;j

e obejscie ograniczen inwestycyjnych, np.

w formie kosztoéw rozwoju innowacji produk-
towych, dotarcia do rynkéw docelowych, czy
tez promowania produktéw i pozyskiwania
kapitatu na ich rozwéj

e zwigkszenie kompleksowosci i zakresu §wiad-
czonych ustug poprzez bardziej efektywne wy-
korzystanie potencjatu Internetu (oferowanie
nowych produktéw na rynku w wiekszej skali)
e zwigkszenie udzialu w rynku regionalnym.

e stabilizacja dochodéw, m.in. poprzez wy-
korzystanie efektu skali (dotarcie do nowych
rynkow lokalnych poprzez srodowisko Inter-
netu) oraz minimalizacje kosztow kreowania
innowacji i ogélnie internacjonalizacji

e obnizenie kosztéw rozwoju produktéw —
przede wszystkim poprzez wykorzystanie
doswiadczen konkurentéw i opieranie si¢ na
technologiach internetowych

e lepsze wykorzystanie majatku trwatego,
m.in. poprzez ograniczenie jego nadmiernej
rozbudowy (co jest zazwyczaj kapitalochtonne
dla przedsiebiorstwa prowadzacego dziatalnos¢
w skali globalnej) i jednoczesne przejscie na
rozwdj kapitalu intelektualnego oraz wykorzy-
stywanie §rodowiska Internetu jako platformy
komunikacji, rozwoju technologii, wymiany
doswiadczen, promocji i dystrybucji produk-
tow itp.

GRUPA 3: organizacja i zarzqdzanie

GRUPA 4: pozostale

e przeksztalcenie firmy w organizacje dzialajg-
cg globalnie

¢ pobudzenie wewnetrznej przedsigbiorczosci,
m.in. w aspekcie wspierania intraprzedsiebior-
czosci (innowacji organizacyjnych), jak row-
niez innowacji procesowych, produktowych

i marketingowych

e zaspokojenie ambicji kierownictwa, gtéwnie
w zakresie zwiekszania skali dziatania przed-
siebiorstwa, jak réwniez aktywnego uczestni-
czenia w kreowaniu dynamiki i $ciezek rozwoju
branzy, np. internetowej

e poznanie do$wiadczen konkurenta (np.
firmy zagranicznej, firmy globalnej itp.) m.in.
w zakresie kreowania réznych form innowa-
cji, dyfuzji wiedzy w organizacji, wchodzenia
w interakcje z innymi uczestnikami rynku, czy
tez wykorzystywania potencjatu srodowiska
Internetu.

e rozwinigcie zwigzkow kulturowych, m.in.

w aspekcie wspolnego kreowania wiedzy
(know-how), innowacji dostosowanych do
réznych rynkéw lokalnych

e uzyskanie poparcia politycznego, m.in.

w aspekcie wsparcia rozwoju okreslonych
sektoréw / branz (np. internetowej) oraz ksztat-
towania warunkéw do rozwoju innowacji,
zwlaszcza kapitalochlonnych

e nabycie zagranicznej technologii i mozliwos¢
wykorzystywania jej w rozwoju dzialalnosci
przedsiebiorstwa na nowych rynkach, jak
réwniez w kreowaniu kolejnych innowacji oraz
w dyfuzji know-how

e obnizenie ryzyka dzialalno$ci, m.in. w aspek-
cie wzrostu prawdopodobienstwa osiagnigcia
rezultatow — w tym przypadku kreowania
innowacji, jak réwniez obnizania nakladéw
ponoszonych na penetracje potencjalnych
rynkow (w skali globalnej).

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Ernst & Young, 2004, s. 2-3
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Wspdtpraca w ramach aliansu moze réwniez przynosi¢ korzysci w sferze
finansowej. Poprzez wspdlne dzialanie, przedsiebiorstwa daza do stabilizacji
swoich dochodoéw, ktéra (w dlugim okresie) nastepuje w wyniku rozszerzenia
zakresu prowadzonej dziatalnosci, dywersyfikacji portfela produktéw oraz ogra-
niczenia podejmowanego ryzyka. Wykorzystanie wzajemnych doswiadczen moze
przyczyniac sie do zmniejszenia kosztow zwigzanych z rozwojem produktow oraz
zminimalizowania poziomu inwestycji kapitalowych. Dzieki zwiekszeniu sprzedazy
nastepuje lepsze wykorzystanie majatku trwalego przedsiebiorstw, co poprawia ich
efektywnos¢ (na podstawie: Ernst & Young, 2004, s. 2-3).

Istotne motywy zawierania alianséw odnoszg si¢ do organizacji i zarzadzania
przedsiebiorstwem. Rozwoj rynkéw miedzynarodowych w ramach aliansu moze
przyczyniac si¢ do przeksztalcania firmy o zasiegu krajowym lub regionalnym
w przedsiebiorstwo globalne, a takze zaspokaja¢ ambicje kierownictwa w zakresie
globalnego rozwoju przedsiebiorstwa. Udzial w aliansie stymuluje rozw6j wewnatrz-
organizacyjnej przedsiebiorczosci (tzw. intraprzedsiebiorczosci). Cenng korzyscig
z tej formy wspolpracy jest rowniez mozliwo$¢ poznania doswiadczen partnera
biznesowego, tj. konkurenta oraz wymiana fachowej wiedzy, co pozytywnie wplywa
na dynamike ekspansji przedsi¢biorstwa (na podstawie: Ernst & Young, 2004, s. 2-3).

Poza wcze$niej wspomnianym ograniczeniem ryzyka, korzysci wynikajace
z zawierania alianséw mogg réwniez odnosi¢ si¢ do sfer zwigzanych z otoczeniem
przedsiebiorstwa. Wspdtpraca przedsiebiorstw dziatajacych w rdznych regionach
gospodarczych $wiata moze stymulowac rozwoéj zwigzkéow kulturowych w ra-
mach zespoldw realizujgcych poszczegdlne projekty oraz prowadzi¢ do uzyskania
przychylnosci sSrodowiska politycznego, co ma szczegdlne znaczenie w przypadku
prowadzenia biznesu w krajach rozwijajacych sie. W zamian przedsiebiorstwo, ktore
dziala na rynkach wysokorozwinietych, moze zaoferowa¢ swojemu partnerowi
dostep do nowoczesnej technologii, dzigki czemu oba podmioty odnoszg korzysci
ze wspolpracy (na podstawie: Ernst & Young, 2004, s. 2-3).

Zawieranie alianséw ma szczegdlne znaczenie dla przedsigbiorstw, ktore
w swojej strategii realizujg koncepcje otwartej innowacji, zgodnie z ktorg przed-
siebiorstwa powinny poszukiwac zrodet innowacyjnosci nie tylko wewnatrz organi-
zacji, lecz przede wszystkim czerpa¢ pomysly i inspiracje z otoczenia zewnetrznego
(zob. Chesbrough, 2003). Dzi¢ki dziatalnosci w ramach aliansu przedsi¢biorstwa
moga wspdlnie tworzy¢ zaawansowang technologie oraz wiedze, co przyczynia sie
do poprawy ich pozycji konkurencyjnej. W obecnych warunkach gospodarczych
przedsiebiorstwa nastawione na rywalizacj¢ o charakterze globalnym nie mogg
polega¢ wylacznie na zasobach wewnetrznych. Dynamiczne otoczenie i natezone
warunki konkurencji sprawiajg, iz wrecz niezbedne staje sie wspodtdziatanie, ktore
nie tylko prowadzi do ograniczenia kosztéw i zwigkszenia przeptywu informaciji,
lecz takze pozwala na przyspieszenie proceséw gospodarczych oraz szybsze zdo-
bywanie miedzynarodowych rynkow. Zdaniem J.H. Dyera, P. Kalea i H. Singa
alianse s3 wygodnym narzedziem do pozyskania w elastyczny sposéb zasobdéw
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i umiejetnosci, ktorych przedsigbiorstwo nie posiada, a s3 one w posiadaniu innej
organizacji (Dyer, Kale, Singh, 2001, s. 37). W przypadku przedsi¢biorstw z branzy
internetowej alianse odgrywajg szczegdlnie istotng role. Umozliwiaja one nie tylko
pozyskiwanie zasobéw w sposdb tani i efektywny, lecz przede wszystkim dajg dostep
do nowych klientéw oraz ograniczajg koszty zwigzane z rozwojem przedsiebior-
stwa, czego przyktadem moze by¢ alians horyzontalnego portalu Wirtualna Polska
z serwisem ogloszen Pracuj.pl. W ramach wspotpracy Wirtualna Polska otrzymuje
aktualng baze¢ ogloszen pracy, uatrakcyjniajac tym samym tresci dostarczane swoim
uzytkownikom. Z kolei Pracuj.pl zyskuje dostep do szerokiej bazy nowych klientdw,
ktdrzy kierowani sg z serwiséw Wirtualnej Polski.

Réwnie wazng rol¢ w ksztaltowaniu rozwoju przedsigbiorstwa odgrywaja
licencje. Podobnie jak w przypadku alianséw, licencje pozwalaja na uzyskanie szyb-
kiego dostepu do technologii, ktdre zostaly wczesniej sprawdzone w warunkach
rynkowych, dzigki czemu przedsi¢biorstwo moze ograniczy¢ wydatki zwigzane
z pracami badawczo-rozwojowymi. Ponadto, stosowanie licencji pomaga w lep-
szym stopniu wykorzysta¢ wlasny potencjat badawczy przedsigbiorstw poprzez
skoncentrowanie go na wybranych kierunkach dziatalnosci, np. na modernizacji
i udoskonaleniu stosowanej technologii (Tamowicz, 2006, s. 3).

C.W.L. Hill wyréznit trzy rodzaje korzysci odnoszacych sie do wykorzystywania
licencji w rozwoju dziatalnosci przedsigbiorstwa. Podstawowg korzyscig jest brak ko-
nieczno$ci ponoszenia kosztow rozwoju i ryzyka zwigzanego z dzialalnoscig na rynku
zagranicznym. Zdaniem C.W.L. Hilla licencjonowanie jest szczegdlnie atrakcyjne dla
przedsiebiorstw, ktorym brakuje kapitatu na prowadzenie dziatalnosci operacyjnej poza
granicami kraju macierzystego. Ponadto, licencjonowanie moze by¢ wykorzystywane
w sytuacji, gdy firma zamierza uczestniczy¢ w rynku zagranicznym, ale utrudniaja
jej to bariery wejscia, ktérych nie jest w stanie (lub po prostu jest to nieoptacalne)
samodzielnie przekroczy¢. Licencjonowanie moze by¢ takze uzytecznym sposobem
rozwoju w przypadku, kiedy przedsigbiorstwo posiada aktywa niematerialne, kto-
rych nie chce (samodzielnie) rozwija¢ (Hill, 2013, s. 494-495). Wskazane powyzej
powody udzielania licencji sg istotne z punktu widzenia przedsiebiorstw globalnych
dzialajacych w branzy internetowej, gdyz ten typ przedsigbiorstw zorientowany jest
na dotarcie do jak najszerszego grona klientéw i potencjalnych nabywcéw. W zwigzku
z tym, przy duzej konkurencji wazne jest, aby naklady inwestycyjne kierowane byty
nie na realizacje procesow wejscia na nowe rynki, a raczej na rozwdj posiadane;j tech-
nologii / innowacji. W branzy internetowej ciekawym zjawiskiem jest takze to, iz to
sami uzytkownicy / klienci - jako gtéwni licencjobiorcy - uczestniczg w rozwijaniu
produktow, dzieki czemu przedsigbiorstwa nie muszg niektérych rozwigzan w ogoéle
(lub w znacznej mierze) samodzielnie udoskonalac.

Odnosnie do korzysci wynikajacych z udzielania licencji warto zauwazy¢, iz
licencjodawca przede wszystkim obniza koszty ekspansji na nowe rynki, m.in.
w wyniku przenoszenia na licencjobiorcow obowiazku realizacji proceséw stuza-
cych wykreowaniu wartos$ci / produktu. Licencjodawca - jako jednostka zazwyczaj
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silniejsza prawnie i ekonomicznie — zyskuje dodatkowe Zrédto dochodéw z tytutu
posiadanej i udost¢pnianej wiedzy a tym samym powigksza zbidr jednostek, ktore
kreuja jego (tj. licencjodawcy) marke, takze na niestabilnych i wymagajacych nowych
rynkach (Rymarczyk, 2004, s. 177). Nie powinno jednak uj$¢ uwadze to, iz licencjo-
dawca przede wszystkim uzaleznia warto$¢ marki od dzialan licencjobiorcow, co
w skrajnych przepadkach moze nawet doprowadzi¢ do spadku wartosci tej marki
na rynku, a sam licencjobiorca moze przeksztalci¢ si¢ w konkurenta (Rymarczyk,
2004, s. 177); (Gorynia, 2007, s. 115-116). Dzialalno$¢ licencjobiorcy zwigzana jest
natomiast z ryzykiem sprowadzajgcym si¢ do koniecznosci sprostania wymogom
(oplaty) i standardom jakos$ciowym licencji, a takze dostosowywania sie zar6wno
do zmian w otoczeniu (umowa licencyjna nie zawsze moze dawac licencjobiorcy
mozliwos¢ elastycznego dostosowania si¢ do zmian w otoczeniu, np. wymagan
klientéw w okreslonym segmencie rynku), jak i zmian po stronie licencjodawcy.
Nalezy wiec podkresli¢ szczegdlng role czynnikdéw ryzyka, ktére po obu stronach
umowy licencyjnej s3 odmienne'. Patrzac jednak przez pryzmat internacjonalizacji
przedsiebiorstw z branzy internetowej, zauwazy¢ trzeba, iz udzielanie licencji jest
wzglednie bezpiecznym sposobem zwiekszania wartosci marki, jak rowniez docho-
dow (Kotler, 2005, s. 435) — co mozna obserwowaé we wzroscie zainteresowania
firm, zwlaszcza globalnych, takg formg rozwoju. Jak podaje raport Top 150 Global
Licensors (Lisanti, 2014, s. T3), w 2013 roku 150 najwiekszych licencjodawcéw na
$wiecie zarobilo z tytulu udzielania licencji ponad 251,8 mld $ (dla poréwnania
w roku 2012 byla to kwota nizsza o blisko 22 mld $). Warto takze zauwazy¢, ze
licencje udzielane sg nie tylko przez przedsiebiorstwa stricte produkcyjne, ale takze
ustugowe i dotycza rowniez takich branz, jak IT i szeroko rozumiana rozrywka
(dostarczana m.in. za posrednictwem Internetu). Stanowig one réwniez istotng
forme internacjonalizacji w branzy internetowej, czego przykladem moze by¢
udostepnianie przez Microsoft i Google licencji na wykorzystanie wyszukiwarek
internetowych oraz map. Dzieki takiej formie wspdtpracy mozliwe jest wykorzystanie
posiadanej technologii do zwigkszenia liczby uzytkownikéw z niej korzystajacych,
a co za tym idzie - zwiekszenia przychodow ze sprzedazy.

Roéwniez kontrakty badawczo-rozwojowe moga by¢ podstawq realizacji strategii
internacjonalizacji innowacyjnych przedsiebiorstw z branzy internetowej. Wspot-
praca z podmiotami zewnetrznymi o bogatych zasobach kapitatu intelektualnego
moze pozytywnie wplywac¢ na rozwdj tej klasy organizacji gospodarczych. T. Finne
(2003, s. 1) uwaza, ze prowadzenie dzialant badawczo-rozwojowych we wspolpracy
z innymi podmiotami jest uzyteczne w sytuacji, gdy nie jest mozliwe lub uzasadnione
prowadzenie badan i rozwoju samodzielnie - taka sytuacja jest czesto obserwowana
wlasnie w przypadku przedsiebiorstw z branzy internetowej, ktore chcac wejs¢ na nowe
rynki, np. rynek motoryzacyjny, medyczny, turystyczny itp., podejmuja wspdtprace

' Problematyka zagrozen zwigzanych z udzielaniem licencji szerzej opisana jest m.in. [w:] Gorynia,
2007, s. 116; Rymarczyk, 2004, s. 177-178.
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z okreslonymi organizacjami, ktére pochodza z tych wlasnie branz. Ponadto, taka
forma wspotpracy zwigksza elastycznos¢ przedsiebiorstwa w zakresie zarzadzania
zasobami, rozwojem oraz technologia. Wsérdd pozytywnych aspektow tej formy in-
ternacjonalizacji T. Finne wymienia réwniez mozliwos¢ nabycia wiedzy w sposéb
fatwy i szybki — zwlaszcza nt. nowych rynkéw, potrzeb klientéw, zmian technolo-
gicznych itp., a takze mozliwos¢ koncentracji wewnetrznych zasobow na zadaniach
o charakterze strategicznym i podstawowym dla dziatalnosci przedsiebiorstwa. Jest
to wazne dla globalnych przedsiebiorstw z branzy internetowej, ktére moga dzieki
takiej wspdtpracy skoncentrowa¢ wysitki na dokonywaniu ekspansji na nowe rynki
(poprzez innowacje produktowe), przy jednoczesnym umacnianiu swojej pozycji
dla produktéw juz oferowanych, bedacych np. w podstawowe;j ,,globalnej” ofercie.
W niektérych przypadkach mozliwa jest rowniez bardziej efektywna estymacja
kosztow projektu, co jest pochodng m.in. dostepu do sprawdzonych rozwigzan
organizacyjnych i techniczno-technologicznych kooperantow.

Przyjmujac, iz uczestnicy kontraktu nie rywalizujg ze sobg w trakcie trwania
wspolpracy (w przeciwienstwie do aliansu), moga z reguly korzysta¢ na rownych
prawach z czesci osiagnietych rezultatow, gdyz primo dostawca ustugi zazwyczaj
jest wlascicielem calosci lub czesci know-how, wiec nie traci do niej praw, a secundo
z zalozenia cele dostawcy i odbiorcy s3 odmienne (co jest m.in. pochodng réznych
rynkdéw / branz, na ktérych dzialtajg). W tym przypadku odbiorca korzysci w kon-
trakcie dysponuje prawem do dysponowania finalnym rezultatem prac podjetych
w ramach kontraktu B+R (czego przykladem sg np. kontrakty B+R firmy Google).
Jak zauwaza K. Obldj, kontrakty sg standardowym rozwigzaniem budowania
rownowagi sil pomiedzy podmiotami (Obldj, 2002, s. 85), zwlaszcza w sytuaciji,
gdy poszczegdlne jednostki wspdtpracuja ze sobg w celu wykreowania wartosci
dodanej, np. w postaci innowacji produktowej lub procesowej lub tez po prostu
zwiekszenia funkcjonalnosci juz istniejacych i skomercjalizowanych rozwigzan.
Ujecie to wpisuje sie¢ w spostrzezenie M. Romanowskiej (2006, s. 60-61), ktora
zauwaza, iz powstanie na przetomie XX i XXI wieku tzw. globalizacji technolo-
gicznej, czyli wspotpracy przedsiebiorstw oraz jednostek naukowo-badawczych
z réznych krajéw umozliwilo przedsiebiorstwom dzialajacym w skali globalnej
na zasadach niezaleznosci przede wszystkim sprawiedliwy dostep do kreowanej
wspolnie wiedzy. Warto tu wspomnie¢, Ze dla globalnych przedsigbiorstw z branzy
internetowej procesy internacjonalizacji obszaru B+R stanowig tak naprawde istote
ogolnej internacjonalizacji ich dziatalnosci (czego przykladem moze by¢ np. firma
Google). K. Poznanska zauwaza — nawigzujac do rownosci i niezaleznosci uczestni-
kow kontraktow B+R - iz internacjonalizacja dziatalnosci badawczo-rozwojowe;j
sprowadza si¢ do wykreowania sieci wspoétpracujacych osrodkow B+R - zazwyczaj
autonomicznych jednostek organizacyjnych globalnie rozproszonych korporacji
(Poznanska, 2008, s. 48, za: Koziot-Nadolna, 2013, s. 69).

W ramach wspomnianej globalizacji technologicznej wyrdznia sie wszelkie dziala-
nia zorientowane na tworzenie, komercjalizacje i transfer technologii (np. wspdlne
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prowadzenie prac B+R lub realizacje przedsiewzie¢ wdrozeniowo-produkcyjnych)®.
Nie bez znaczenia jest tu takze fakt, iz przedsiebiorstwa globalne, ukierunkowujac si¢ na
rozwoj poprzez innowacje, powinny dokonywac swoistej hybrydyzacji uwarunkowan
/ potencjalow wewnetrznych, jak réwniez mozliwo$ci zewnetrznych (zob. Pakulska,
Poniatowska-Jaksch, 2009, s. 41-43). W przypadku kontraktéw B+R istotne jest nie tyle
to, jakim kapitatem dysponuje przedsigbiorstwo, ile raczej jego umiejetnos¢ wejscia
w interakcje z jednostkami ze swojego otoczenia, czyli dostawcami lub odbiorcami
okreslonych ustug badawczo-rozwojowych sensu largo. W obszarze sprawnosci re-
alizacji (a konkretniej materializacji zatozen) kontraktow B+R wazng role odgrywaja
wiec rowniez takie czynniki, jak np. klimat gospodarczy, innowacyjnos¢ regionow
lub tez kwalifikacje sity roboczej oraz poziom infrastruktury (Pakulska, Poniatowska-
-Jaksch, 2009, s. 42). Internacjonalizacja dziatalno$ci przedsi¢biorstw w kontekscie
kreowania kontraktow badawczo-rozwojowych daje zatem mozliwos$¢ czerpania
korzysci (gtéwnie odbiorcy ustug §wiadczonych przez kooperanta) zwigzanych ze
zroznicowaniem kosztowym okreslonych regionéw swiata (Romanowska, 2006,
s. 54), czego przyktadem jest korzystanie z potencjatu czynnika ludzkiego w krajach
azjatyckich - sztandarowym przykladem sg tu chociazby Indie.

Jesli chodzi o formy kontraktowe, zwlaszcza w obszarze dzialalno$ci badawczo-
-rozwojowej, warto poruszy¢ problematyke mechanizméw outsourcingu i offshoringu
(zob. Trocki, 2001, s. 87 i nast.), ktore réwniez daja mozliwos¢ realizacji celow w zakresie
internacjonalizacji — umozliwiajac dostep do zasobow zewnetrznych (rozproszonych
globalnie), a w dalszej kolejnosci do wlaczania si¢ w tancuchy wartosci, np. procesow
wytworczych lub ustugowych na nowych rynkach (zob. Pakulska, 2011, s. 163-166)>".
Outsourcing i offshoring oraz ich rézne rodzaje (zob. Radlo, 2013, s. 18-35) sg zatem
swoistym odzwierciedleniem procesu kontraktowania (Kienzler, Romanowski, 2009,
s. 125) lub tzw. kontraktow na ustugi, czyli korzystania przez przedsigbiorstwo z ustug
$wiadczonych przez jednostki zewnetrzne, ktorych zadaniem jest wsparcie procesow
pomocniczych i gléwnych np. w obszarze B+R - przede wszystkim w trybie okreslonej
czasowo wspotpracy lub dzialan ad hoc, m.in. w zakresie udostepniania specjalistow
(technologéw, inzynierow, menedzerdw itp.), czy tez zasobéw materialowych (np.
elementow parku maszynowego lub infrastruktury IT) (Black, 2008, s. 178). Innymi
stowy, internacjonalizacja dziatalno$ci B+R poprzez kontraktowg forme wspdtpracy
przedsigbiorstw innowacyjnych w skali globalnej (m.in. na zasadach outsourcingu),
jest podstawg fragmentaryzacji proceséw produkcji oraz proceséw innowacyjnych, co
ma na celu obnizenie kosztow kreowania innowacji poprzez wsparcie zewnetrzne

20 M. Romanowska (2006, s. 60-62) w tym przypadku uzywa pojecia ogélnego do okreslenia specy-
fiki tych dziatan - czyli tzw. aliansu technologicznego. Uwzgledniajac jednak przyjeta w artykule
definicje aliansu (interakcja wylacznie pomiedzy konkurentami), przyjac¢ nalezy, iz wspomniany
alians technologiczny w rozumieniu M. Romanowskiej zawiera w sobie zaréwno elementy aliansu
sensu stricto, jak i kontraktéw B+R (interakcje pomigdzy jednostkami niebedacymi konkurentami).

21 T. Pakulska analizuje mechanizmy outsourcingu i offshoringu z perspektywy delokalizacji dziatalnosci
gospodarczej, co rowniez jest jednym z aspektow internacjonalizacji przedsigbiorstw globalnych.
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(Koziol-Nadolna, 2013, s. 69). Warto jednak wyraznie zaznaczy¢, iz kontrakty B+R
moga by¢ mechanizmem skutecznej internacjonalizacji zaréwno dla dostawcy ustug,
jak i dla ich odbiorcy.

Swiadczenie ustug na zasadach kontraktéw badawczo-rozwojowych jest swoistym
akceleratorem dyfuzji wiedzy w skali globalnej, przyczyniajacym sie do intensyfikacji
ekspansji miedzynarodowej przedsigbiorstw. Dla potwierdzenia powyzszych spostrze-
zerh mozna odwola¢ sie do przykladu firmy Comarch®, ktora w ramach konsorcjum
projektu NI2S3 podjeta wspolprace z takimi jednostkami, jak: wloska firma Vitrociset,
brytyjska firma HW Communications, Uniwersytet we Florencji, Uniwersytet w Aal-
borg oraz Akademia Gdrniczo-Hutnicza w Krakowie (Koziol-Nadolna, 2013, s. 208).

Kontraktowe formy internacjonalizacji, takie jak alianse, licencje czy kontrakty
badawczo-rozwojowe moga korzystnie wplywac na rozwdj globalnego przedsiebiorstwa.
Dzigki ograniczeniu nakladéw inwestycyjnych oraz podziatowi ryzyka umozliwiajg
ekspansje na rynki zagraniczne, dostarczajac korzysci zaangazowanym stronom. Na-
lezy jednak pamieta¢, iz bliska wspotpraca z zewnetrznymi firmami, ktére moga by¢
réwniez konkurentami, jest Zzrédtem okreslonych zagrozen. Ma to szczegolne znaczenie
w przypadku, kiedy rozklad sit pomiedzy kooperantami jest nierownomierny. Taka
sytuacja moze prowadzi¢ bowiem do naduzy¢ oraz wykorzystywania pozyskanego
know-how niezgodnie z intencjami stron, co w konsekwencji moze skutkowa¢ chociazby
przejmowaniem klientéw (Domiter, Drelich-Skulska, 2010, s. 423).

Podsumowanie

Realizacja strategii globalnej przedsi¢biorstwa innowacyjnego zazwyczaj
przebiega wieloplaszczyznowo, integrujac kapitalowe i niekapitalowe formy eks-
pansji globalnej. Dzieki umiejetnej kompensacji réznych form internacjonalizacji,
przedsiebiorstwo jest w stanie konstruktywnie spozytkowac potencjat wiedzy
i dokonac jego transformacji na swojg wartos¢ sensu largo, a w tym takze na po-
tencjat konkurencyjny. Szczegolng role w tych procesach odgrywaja mechanizmy
internacjonalizacji kontraktowej, a w szczegdlnosci: alianse, kontrakty B+R oraz
licencje. Innowacyjne przedsiebiorstwa globalne, ze wzgledu na specyfike bran-
zy, w jakiej dzialaja, a takze skale prowadzonego biznesu, wykazujg si¢ znaczng
kapitalochlonnos$cig w obszarze rozwoju nowych produktéw, gléwnie w aspekcie
finansowania inzynierskiego rozwoju nowych technologii. Formy kontraktowe
umozliwiajg jednak dotarcie do istotnych z punktu widzenia dziatalnosci tej klasy
przedsiebiorstw zasobdéw wiedzy, ktdre rozproszone sg na calym $wiecie. Koope-
racja z innymi jednostkami (nierzadko na zasadach struktur wirtualnych) sprzyja
procesom dyfuzji wiedzy jawnej i ukrytej. Przedsigbiorstwa wspotpracuja wigc nie
tylko z jednostkami z innych branz, ale réwniez z konkurentami, prébujac w ten
sposob sprosta¢ wymogom wspotczesnych konsumentow, w tym takze internautow.

** Studium przypadku opisane jest szerzej [w:] Koziot-Nadolna, 2013, s. 204-208.
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Formy kontraktowe internacjonalizacji z reguly odznaczaja si¢ niskg kapitato-
chlonnoscia, dzieki czemu dostep do wiedzy globalnej jest relatywnie tani (firma
w ramach kooperacji kontraktowej udostepnia takze swoja wiedze¢, doswiadczenie,
prestiz itd. na zasadach wymiany). Srodki finansowe mogg by¢ zatem relokowane
do obszaréw badawczo-rozwojowych sensu stricto.

Formy kontraktowe internacjonalizacji innowacyjnych przedsigbiorstw glo-
balnych wspierajg rozwdj tej klasy jednostek biznesowych takze za spraws tego,
ze s3 »,odporne” na ryzyko zwigzane z rozpoczynaniem i prowadzeniem dziafal-
nosci na rynkach niestabilnych, np. w aspekcie gospodarczym, spolecznym, czy
tez polityczno-prawnym. Istnieje bowiem mozliwo$¢ zakonczenia wspdtpracy
bez koniecznosci utraty zainwestowanego kapitalu. Sg to bowiem w wiekszosci
przypadkéw dobrowolne i temporalne relacje biznesowe.

Mozna zatem skonstatowac¢, iz formy kontraktowe internacjonalizacji przy-
czyniajg si¢ do rozwoju innowacyjnych przedsiebiorstw globalnych - takze tych
dzialajacych w branzy internetowej. Warto tu zaznaczy¢, iz w artykule skoncen-
trowano sie przede wszystkim na korzysciach wynikajacych z kontraktowej inter-
nacjonalizacji przedsigbiorstw. Nalezy jednak zdawac sobie sprawe z faktu, ze tego
typu aktywnosci skutkuja rowniez okreslonymi zagrozeniami, a same mechanizmy
internacjonalizacji nie zawsze sg niezawodne i dziataja w ,,modelowy” sposdb. Nie-
ktore innowacje, bedace rezultatem tak alianséw, jak i kontraktéw B+R, nie moga by¢
w pelni (lub w ogéle) wdrozone ze wzgledu na nieprzewidziane zmiany w otoczeniu
(na okreslonych rynkach). Dla innowacyjnych przedsiebiorstw globalnych z branzy
internetowej istotne jest to, aby w indywidualny sposéb ksztaltowa¢ zréwnowazony
model internacjonalizacji, kompensujacy korzysci i straty wynikajgce ze zmiennosci
i r6znorodnosci zaréwno rynku globalnego, jak i Srodowiska Internetu.

CONTRACTUAL FORMS OF INTERNATIONALIZATION AND GLOBAL
ENTERPRISES’ DEVELOPMENT

Summary: The development of enterprises is determined by different categories of factors and takes
place in the conditions of an environment that are diversified and simultaneously matched to the
specificity of a given enterprise. In the case of innovative enterprises that operate globally, there is
a particularly important role played by an access to the distributed resources with an emphasis on the
intellectual capital, which is a source of dynamism of an enterprise’s development. Enterprises can
obtain an access to this class of resources in different ways. One of the solutions are the contractual
forms of internationalization (i.e. contractual agreements), tailored largely to the specificity of new
markets (industries / sectors), in which an enterprise practices an expansion - by the resistance to
the risk associated e.g. with the volatility of these markets that results from either their specificity,
or the lack of their sufficient exploration by an enterprise. The contractual agreements play also an
important role in development of the product innovations, using e.g. the synergy effect that is a deri-
vative of cooperation between the various business units in the global market. The main goal of the
article is to answer the question: How may the contractual forms of internationalization influence the
development of innovative global companies? An example of Internet industry companies was taken
for this purpose. The article contains the theoretical analyses.

Keywords: internationalization, global enterprise, contractual agreements
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