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Ewolucja dzialalnoSci i sieci
korporacji transnarodowych
w warunkach integracji regionalnej

~ w ich dzialalnosci i

; Komecznosc dostosowanla sug korporacu transnarodowych (KTN) do zmian zachodza‘-‘
_cych na rynkach branzowych i geograficznych wywotuje réznego rodzagu przemiany

i organizacji, ktorych celem jest podmeSIeme konkurencyjnosci

1 efektywnoscl Przekszta’rcema te stajq sie intensywne na rynkach integrujacych sie
regionéw, czego przyk’fadem sa doswiadczenia firm dzia’fajqcych w Unii Europejskiej.
w zw:qzku z polityka pogtebiania i poszerzanla UE rownlez w Polsce nalezy oczeklwac? -
‘zmian w przysz{ej dzia&alnoscl KTN .. ‘ ‘

Dziatalnosé¢ KTN a regionalna integracja

| laintereséw KTN, integrowanie krajowych
)| (lokalnych) rynkéw w ramach duzo wigk-

==4 . szego 1 coraz bardziej swobodnego rynku
regmnalnego jest korzystnym procesem. Dotyczy to
przede wszystkim firm z siedzibg w integrujacym
sie regionie (,wewnetrznych”), a coraz bardziej réw-
niez firm spoza regionu (,zewnetrznych”). Te ostat-
nie, dzieki lokatom zagranicznych inwestycji bezpo-
§rednich (ZIB), tworza w integrujacym si¢ regionie
liczne filie i spotki, wobec ktérych — przynajmniej
formalnie — na obszarze UE stosowana jest zasada
sharodowego traktowania”, zgodnie z umowsg pod-
pisang w ramach OECD.

KTN dokonujg zmian w swej dzialalno§ci na
integrujacym sie rynku w dostosowaniu do polityki
integracyjnej, ktérej efekty stopniowo ujawniajg sie
w gospodarce regionu. Polityka ta moze dotyczyé
dziatalnoéci KTN w sposob bezposredni i poéredni.
W przypadku UE, wplyw bezposredni ma polityka
liberalizacji przeplywéw towaréw i kapitaléw,
a takze polityka konkurencji (m.in. regulujgca duze
fuzje i wykup firm). Duzo szerszy jest wplyw posre-
dni, zwigzany z realizacjg wielu innych polityk (np.
budzetowej, walutowej, przemystowej, struktural-
nej, socjalnej itd.), ktérych efekty oddzialujg na
wszystkie przedsigbiorstwa w integrujgcym sie re-
gionie [Dunning, Robson, 1988], Warunki dzialania
staja sie bardziej korzystne dla przedsigbiorstw
pochodzacych z danego regionu niZz spoza niego.
W wielu przypadkach sklania to te drugie, czyli
»Zzewnetrzne” (gléwnie KTN), do bezposredniego an-
gazowania si¢ w dzialalnoéé produkcyjno-handlo-
wa, w integrujacym sie regionie.

Warunki dziatalnoéci KTN (a takze mniejszych
przedsiebiorstw) zmieniajg sie¢ zaleznie od etapu
procesu integracyjnego, ktéry charakteryzuje sie
stopniowym wzrostem zakresu, intensywnosci i gle-
bokoéci zmian w gospodarce regionu, pod wplywem
réZznego rodzaju instrumentéw polityki integracyj-
nej. Sam proces gospodarczego integrowania regio-
nu ewoluuje od strefy wolnego handlu i unii celnej
do jednolitego rynku, unii gospodarczo-walutowe;j,
a nastepnie politycznej. Integracja ekonomiczna
implikuje liberalizacje, rozszerzanie i wyréwnywa-
nie warunkéw dzialalnoéci oraz intensyfikowanie
zaréwno konkurencji, jak i wspélpracy przedsig-
biorstw w regionie [Molle, 1995]. Obecne poglebia-
nie integracji UE przez tworzenie Unii Gospodar-
czo-Walutowej oraz rozszerzanie UE na Wschéd
mieé beda bardzo znaczacy wplyw na zmiane wa-
runkéw dzialalno§ci wszystkich przedsigbiorstw
w regionie, prowadzié do zaostrzenia ich konkuren-
¢ji i wymuszaé réznego rodzaju dostosowania. Doty-
czy to ,wewnetrznych”, a takze tych ,zewnetrz-
nych” KTN, ktorych filie i spdtki sg zlokalizowane
na unijnym rynku. Nalezy przy tym pamigtaé, ze
wplywajace na dzialalno§é KTN czynniki, zwigzane
z integracja regionalna, wystepujg niejako dodat-
kowo, obok czynnikéw makroekonomicznych,
koniunkturalnych i sektorowych (branzowych).

Ewolucja sytuacji gospodarczej w integrujacym
sie regionie zwigkszyla sklonnoéé ,zewnetrznych”
KTN do bezpoéredniego angazowania sie, gléwnie
w formie ZIB. Po pierwsze, dlatego ze naptyw kapi-
taléw nie podlegal tak silnym restrykcjom, jak
naplyw towaréw. Po drugie, regionalna integracja
gospodarcza wplywa stymulujgco na trzy warunki
podejmowania przez przedsigbiorstwa ZIB: korzyéci
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z posiadania miedzynarodowo konkurencyjnych
atutéw, z ich wykorzystania we wlasnych struk-
turach organizacyjnych (filiach, spétkach) za grani-
ca, z polaczenia atutéw z walorami lokalizacyjnymi
w obeych krajach (chodzi o ich rynki zbytu, zasoby
i zdolnoéci wytwéreze, bodzce inwestycyjne itd.)Y.
Dzigki integracyjnej polityce wazrastajg korzysci
z zastosowania i umacniania posiadanych atutéw
na duzym rynku regionalnym, ze zmniejszania ko-
sztéw transakeyjnych i zwigkszania korzyéci z dzia-
talnoéci zagranicznych filii oraz spétek, w powiaza-
niu z wykorzystaniem coraz lepszych waloréow loka-
lizacyjnych regionu [Dunning, 1993]. Nalezy pod-
kreglié, ze wlagnie w zakresie podnoszenia wspo-
mnianych waloréw oraz tworzenia nowych opcji
lokalizacyjnych w ramach regionu, dlugofalowy
wplyw polityki integracyjnej na dziatalno§é KTN
jest bardzo znaczacy.

Polityka integracyjna i jej efekty w gospodarce
regionu stanowig wiec kompleks czynnikéw, ktére
ksztaltujg przemiany w zasadniczych aspektach
dziatalnogci KTN: ich motywacjach, formach zaan-
gazowania, strategiach i strukturach organizacyj-
nych. Integracja regionalna wzmacnia dziatanie
wszystkich zasadniczych grup motywoéw ekspansji
inwestycyjnej KTN: rynkowych, zasobowych, efek-
tywnoéciowych oraz strategicznych. Znaczenie po-
szczegdlnych grup motywéw zmienia sie zaleznie od
etapu integracji, przy czym obecnie na rynku UE
motywy efektywnosciowe i strategiczne wydajg sie
mieé¢ wysoka range.

Jedli chodzi o formy zaangazowania KTN w in-
tegrujacym sie regionie, to wyZej wspomniano
o wzroécie znaczenia lokat ZIB?. Nalezy podkreélié,
ze ich lokaty stuzg tworzeniu zagranicznych filii
i spétek (gléwnie z udziatem ,wewnetrznych” pod-
miotéw), czyli podstawowych jednostek organiza-
cyjnych KTN na rynkach zagranicznych (réwniez
regionalnych). Jednostki te oraz ich powigzania
stanowig systemy/sieci korporacyjne, dziatajgce
w wielu krajach. Wzrasta tez znaczenie uméw i po-
rozumien wszystkich przedsiebiorstw dziatajacych
w regionie, dla ktérych alianse strategiczne stajg
sie waZnym sposobem umacniania miedzynarodo-
wej konkurencyjno§ci. Znaczenie handlu w dziatal-
noéci KTN na regionalnym rynku nie musi spadaé,
lecz zmienia sig jego struktura. Dostawy gotowych
wyrobéw (zwlaszcza spoza regionu) sg zastepowane
przez dostawy produktéw pélprzetworzonych, beda-
cych przedmiotem dynamicznie rozwijajacych sig
obrotéw wewnatrzkorporacyjnych. Zauwazmy, ze
dostawy te stanowig jednoczeénie coraz wieksza
czedé rosngcej wymiany wewnatrzgaleziowej oraz
wewnatrzregionalnej.

Koniecznoéé dokonywania zmian w realizowa-
nych strategiach dotyczy wszystkich ich rodzajéow,
ale dla KTN wazne znaczenie ma ewolucja strategii
ponadgranicznych®. Wraz z postepem regionalnej
integracji gospodarczej nastepuje przechodzenie
korporacji od strategii wielonarodowych do miedzy-

narodowych, a nastepnie do glebalnych lub trans-
narodowych (zaleznie od poziomu umigdzynarodo-
wienia dzialalnoéci przedsiebiorstw). Najczesciej
dokonywane zmiany dotycza rozwijania strategii
miedzynarodowych, ktére nierzadko nazywane sa
regionalnymi. Strategie te sg realizowane przez
grupe filii/spotek KTN, prowadzacych dzialalnosé
produkcyjno-handlowa nie na potrzeby jednego
rynku lokalnego (krajowego), lecz wigkszej liczby
rynkéw, np. w regionie. Poszczegdlne filie/spotki
specjalizujg sie w wytwarzaniu okreslonych wyro-
béw gotowych lub przetwarzaniu pélproduktéw,
ktére sa dostarczane innym jednostkom KTN do
dalszego przetwarzania lub zbytu na goszczacym je
rynku. Dzialajace na okre§lonym, wigkszym obsza-
rze ,migdzynarodowe” filie/spo6iki stajg sie¢ bardziej
wyspecjalizowane, zintegrowane i skoordynowane,
a ich wymiana bardziej intensywna. Powigzane
funkcjonalnie filie/spétki tworza zatem sie¢ ,osa-
dzong” w integrujacym sie regionie lub bedaca
fragmentem duzo wiekszej sieci (globalnej, trans-
narodowej). Regionalne sieci KTN ulegajg przemia-
nom pod wplywem czynnikéw rynkowych, zmienia-
jacych sig m.in. wraz z poglebianiem integracji oraz
rozszerzaniem ugrupowan integracyjnych.

Restrukturyzacja sieci KTN

owody przeksztalcen sieci KTN moga mieé
charakter endogeniczny lub egzogeniczny.
Pierwsze z nich sg zwigzane z funkcjono-
waniem samego systemu korporacyjnego, jak np.
zbyt mata sprzedaz produktéw filii na danym ryn-
ku, czy nadmiernie wysokie koszty. Natomiast
przyczyny egzogeniczne sg zwigzane z ogélnymi
warunkami dzialania na rynku [Dicken, 1992].
Dosé czesto jest to pogorszenie sytuacji: spadek
popytu, zaostrzenie konkurencji, wzrost cen nakla-
doéw, przepisy administracyjne, konflikty spoleczne
itp. Mozliwa jest tez korzystna zmiana sytuacji
rynkowej, polegajaca na pojawieniu si¢ nowych
mozliwoéci produkeyjnych (pozyskanie nowych te-
chnologii) lub na otwarciu nowych rynkéw zbytu
(np. w Europie Srodkowej i Wschodniej). T'worzenie
ugrupowan integracyjnych jest coraz wazniejszym
1 pozytywnie dziatajagcym czynnikiem przeksztalcet
w zakresie organizacji, realizowanych funkcji oraz
lokalizacji poszczegélnych filii/spélek, wydzielonych
fragmentéw lub calych sieci KTN. UE jest dla KTN
szczegblnie waznym ugrupowaniem, ze wzgledu na
wysoki poziom rozwoju gospodarczego i zaawan-
sowanie integracji regionalne;j.

Potrzeba dostosowan przedsiebiorstw do zmian
w jego otoczeniu zewnetrznym moze wystepowaé
w roznych dziedzinach jego dziatalnosci, w zwigzku
z czym wyréznia sie trzy rodzaje restrukturyzacji:
finansows, portfelowg (biznesowa) oraz organiza-
cyjng [Bowman, Singh, 1993]. W dalszych rozwaza-
niach skoncentrujemy sie na restrukturyzacji biz-
nesowej, czyli dotyczacej zakresu produktéw i ryn-



kéw, objetych dzialalnoscia i strukturg (siecig)
przedsigbiorstwa.

Restrukturyzacja sieci korporacyjnych moze byé
dokonywana w rézny sposéb: przez ,przekwalifiko-
wanie” istniejacej jednostki (czyli przez jej reorgani-
zacje wewnetrzng), przez likwidacje okreglonych
jednostek lub ich sprzedaz innym podmiotom. Ist-
nieja trzy mozliwoéci sprzedazy: niezaleznemu in-
westorowi spoza danej branzy, inwestorowi dziata-
jacemu w danej branzy, kierownictwu lub pracow-
nikom danej jednostki. Transakcje kupna-sprzeda-
zy prowadzg do czesciowego wykupu, pelnego prze-
jecia lub wchloniecia danej jednostki przez inng
firme. Trzeba jednak zaznaczyé, ze tzw. koszty
wyjécia sg znaczne i decyzja o pozbyciu sig jednostki
przez macierzysts firme musi by¢ dobrze umotywo-
wana. Z drugiej strony, zwykle nastepuje tworzenie
nowych, wlasnych filii/przedsiewzie¢ lub akwizycja
istniejgcych jednostek lub calych przedsigbiorstw,
ktorych ,obecno$é” w podlegajgcym przebudowie
systemie korporacyjnym jest uzasadniona ekonomi-
cznie,

W duzych KTN wystepujg cztery warianty sieci
w ukladzie narastajacej dywersyfikacji produkto-
wej 1 rynkowej, tak jak przedstawia to rysunek 1%.
Nalezy wyjasnié, ze pojecie ,produkty” chejmuje tu
asortyment produktéw gotowych i poélprzetworzo-
nych (czesto tych drugich jest wigcej), bedacych
przedmiotem obrotéw korporacyjnych. Pojecie ,ry-
nek” odnosi sie do rynkéw lokalnych (krajowych),
tworzacych ugrupowanie integracyjne. Na rysunku
przedstawiono cztery typy sieci o nastepujgcej cha-
rakterystyce:
® MALA: niewielka ilo§¢ produktéw i rynkéw (za-
opatrzenia, zbytu),
® ROZLEGELA: liczne rynki, niewiélki asortyment
produktéw,

@ SZEROKA: szeroki asortyment produktdéw, nie-
wiele rynkéw,

® ROZBUDOWANA: szercki asortyment produk-
tow, wiele rynkow,

Nietrudno zauwazyé na rysunku, ze przechodze-
nie ku wyzszym numerom pél oznacza rozwdéj sieci,
ktéry mozna powigzaé z ewolucja strategii ponad-
granicznych. Wdrazanie strategii wielonarodowej —
przejécie od 1 do 2, migdzynarodowej od 2 do 3;
globalnej i transnarodowej — do 4. Z kolei, przesu-
nigcia od wyZszych do nizszych numeréw pél zwyk-
le oznaczajg ograniczanie rzeczowo-geograficznego
zakresu sieci korporacyjnych, co moze byé zwigzane
ze zmiang strategii, a takze z podnoszeniem efek-
tywnosci dzialan KTN w ramach réznych strategii.
Z tych powodéw KTN czesto dokonujg glebokiej
restrukturyzacji, ktéra jest realizowana w postaci
szeroko zakrojonych, wieloletnich programéw re-
strukturyzacyjnych. Zakonczona sukcesem restru-
kturyzacja systemu organizacyjnego firmy Procter
and Gamble na obszarze WE/UE trwala ok. 20 lat,
chociaz znane sg tez przypadki udanej przebudowy
systeméw korporacyjnych w ciggu 3-5 lat [De Ko-

ning, Verdin, Williamson, 1997]. Jednak nie zawsze

restrukturyzacja sieci jest udana i przynosi korzys-

tne efekty ekonomiczne firmom (niektére ,grzezng”

w bezowocnych przemianach).

Przebudowa sieci korporacyjnych moze mieé réz-
ne warianty, jak wskazuja strzatki na rysunku 1.
Restrukturyzacja moze oznaczaé nastepujace prze-
sunigcia w zakresie asortymentu produktéw (tacz-
nie z dzialalnoScig produkcyjna) i/lub w zakresie
rynkéw (dzialalnoéé handlowa, samodzielna lub to-
warzyszgca produkcji):

a) 2 do 1: przejécie od sieci rozleglej (rynkowo) do
malej, przez zmniejszenie liczby obslugiwanych
rynkéw, przy utrzymaniu niewielkiego asorty-
mentu produktéw;

b) 3 do 1: przejécie od sieci szerokiej (asortymen-
towo) do malej przez zmniejszenie liczby wy-
twarzanych grup produktéw, przy utrzymaniu
niewielu rynkéw;

¢) 4 do 3: przejécie od sieci rozbudowanej (produk-
towo i rynkowo) do szerokiej, przez zmniejszenie
liczby rynkéw, asortyment bez zmian;

d) 4 do 2: przejécie od sieci rozbudowanej do rozleg-
lej (rynkowo), przez zmniejszenia zakresu pro-
duktéw, rynki bez zmian;

e) 4 do 1: przejécie od sieci rozbudowanej do matej,
przez redukcje asortymentu produktéw i jedno-
czeénie liczby obstugiwanych rynkéw;

f) 3 do 2: przejscie od sieci szerokiej (asortymen-
towo) do rozlegltej (rynkowo), przez zmniejszenie
asortymentu produktéw i zwigkszenie liczby za-
opatrywanych rynkéw;

g) 2 do 3: przejicie od sieci rozleglej do szerokiej,
przez ograniczenie zakresu rynkowego i rozsze-
rzenie asortymentu wyrobéw.

W praktyce, mozliwosci przebudowy sieci jest
wiecej, z powodu konieczno$ci uwzglednienia réz-
nych modeli produktéw oraz rodzajéw rynkéw (kra-
jowych, regionalnych, pozaregionalnych), a takze
zastepowania wlasnych jednostek przez poddostaw-
cow niezaleznych.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze do polowy
lat 90. gtéwnym kierunkiem restrukturyzacji sieci
korporacyjnych w UE bylo przechodzenie ku sieciom
o mniej szerokim zakresie wytwarzanych produk-
tow, w celu uzyskania korzysci duzej skali produkeji,
w mniejszej liczbie wyspecjalizowanych zakladéw
(filii, spotek) [Bleackley, Williamson, 1997]. Na ten-
dencje do zmniejszania dywersyfikacji produktowe;j
europejskich konglomeratéw wskazujg tez najnow-
sze wyniki innych badaf [Ruigrok et al.,, 1999].
Mniejszy, wlasny asortyment produktéw firm jest
Jjednocze$nie w coraz wigkszym stopniu uzupelniany
poddostawami zewnetrznymi (tzw. outsourcing), po-
chodzacymi od niezaleznych producentéw. W bada-
niach nie stwierdzono zmniejszania przez korporacje
liczby obstugiwanych lokalnych rynkéw w ramach
ugrupowania integracyjnego (UE). '

Odnoszac przedstawione wyniki badan do wa-
riantéw na rysunku 1., bytyby to przede wszystkim
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Rys. 1. Warianty sieci przedsiebiorstwa oraz kierunki ich restrukturyzacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

kierunki restrukturyzacji oznaczone jako b), d) oraz
). Wariant f) jest bardzo mozliwy przy rozszerzaniu
ugrupowania integracyjnego W §wietle przedsta-
wionych badan, warianty ,rynkowej” restruktury-
zacji: a), ¢) oraz e) majg mniejsze znaczenie w wa-
runkach integrujacego sie¢ regionu. Wspomniane
badania pozwolily tez ustali¢, ze w UE najwiecej
akeji 1 programéw restrukturyzacyjnych prowadzg
przedsiebiorstwa w branzy/sektorze trwalych ar-
tykutow konsumpcyjnych, gdzie popyt jest bardziej
zaspokojony i zmienny, a konkurencja do§é ostra.

Implikacje dla Polski
ransformacja 1 stabilizacja gospodarcza

oraz integracja regionalna Polski z UE be-
da okresla¢ warunki dziatalnosci KTN

w naszym kraju w przyszloéci. Wydaje sie, ze na
motywy, formy ekspansji, strategie i struktury
KTN na polskim rynku najsilniej wplywaé beda
czynniki integracyjne, zwiazane z politykg pogle-
biania i poszerzania UE. W takiej sytuacji, przed-
stawione rozwazania pozwalajg przewidywaé kilka
mozliwych kierunkéw zmian w przyszlym zaan-
gazowaniu KTN na polskim rynku.

O intensywno$ci dziatann KTN w Polsce decydo-
wacé beda nie tylko motywy rynkowe, lecz rowniez —
a moze nawet przede wszystkim — motywy zasobo-
we i efektywnoSciowe. Bedzie to zwigzane z poli-
tyka poszerzania i poglebiania UE. Przy istniejacej
miedzy Polskg a Unig duzej réznicy cen podstawo-
wych zasobéw (gléwnie silty roboczej, ziemi, surow-
cow) oraz zdolnosci wytworezych (w tradycyjnych
gateziach przemyshu) przypuszczalnie nasili sie ten-



dencja do przenoszenia produkcji wykorzystujacej
te zasoby i zdolnosci w naszej gospodarce.

W zaangazowaniu KTN na polskim rynku wzras-
taé bedzie znaczenie form bezpoSrednich — zwlasz-
cza ZIB - co wynika z przedstawionej, ogélnej
prawidlowosci dziatania KTN w warunkach regio-
nalnej integracji, a takze stopniowej poprawy in-

westycyjnej atrakcyjnosci polskiej gospodarki.
Wzrost naptywu ZIB bedzie powigzany ze zmiana-
mi w strategiach i strukturach, realizowanymi
przez KTN na rynku europejskim. Przechodzenie
KTN w Polsce od strategii wielonarodowych do
migdzynarodowych [Zorska, 1998b] bedzie utrzy-
mywa¢ sie, przy czym ewoluujace i nowe strategie
coraz czedciej realizowane bedg w skali og6lnoeuro-
pejskie;j.

W dokonujacej sig¢ restrukturyzacji korporacyj-
nych sieci na rynku europejskim Polska moze ucze-
stniczyé szerzej niz dotychczas. Po pierwsze, roz-
szerzenie Unii na Wschéd przypuszczalnie spowo-
duje rozbudowe sieci KTN w celu zwigkszenia licz-
by obstugiwanych rynkéw, a polski rynek jest naj-
bardziej atrakecyjny w Europie Srodkowej (ponadto
moze stanowié ,platforme” dla eksportu na wschod-
nie rynki). Jednak przy duzym juz obecnie otwarciu
rynkéw i silnej obecnosci KTN w Europie Srod-
kowej, geograficzne rozszerzanie korporacyjnych
sieci nie moze byé duze. Po drugie, poglebianie
integracji regionalnej w UE i narastanie konkuren-
cji w skali globalnej zmuszaé bedg KTN do dalszej
racjonalizacji i restrukturyzacji ich sieci w celu
poprawy konkurencyjnoéci i efektywnosci. Z tego
wzgledu korporacje moga by¢ bardziej zaintereso-
wane lokowaniem niektérych dzialan i realizujg-
cych je filii/spotek w Polsce, gdzie naklady produk-
cyjne sa stosunkowo tanie. Réwniez poddostawy od
niezaleznych polskich przedsiebiorstw mogg byé
atrakcyjne cenowo i mogg wzrosngé w zwiagzku
z restrukturyzacjg zachodnich firm. Jednak w obu
przypadkach, intensyfikacja lokowania korporacyj-
nych jednostek i sieci w naszym kraju zalezeé
bedzie nie tylko od polityki samych KTN, lecz
réwniez od poprawy waloréw lokalizacyjnych gos-
podarki (i polityki panstwa w tym zakresie) w Pol-
sce, zaréwno wzgledem innych krajéow Europy
Srodkowej, jak tez slabiej rozwinigtych krajow
obecnej UE,

Anna Zorska

PRZYPISY

D Warunki angazowania sie przedsiebiorstw w ZIB
na rynkach innych krajéw formuluje teoria pro-
dukcji miedzynarodowej, ktéra opracowana zo-
stata przez J.H. Dunninga.

? Nie tylko przeplywy omawianych inwestycji mie-
dzy ugrupowaniem regionalnym a innymi kraja-
mi (spoza integrujacego sie regionu), lecz réwniez

miedzy czlonkami ugrupowania zaliczane sg do
ZIB. Te drugie niekiedy wyodrebniane sg jako
wewnatrzregionalne ZIB.

¥ Charakterystyke strategii ponadgranicznych
szerzej przedstawia publikacja A. Zorskiej
[1998al.

¥ Opracowanie rysunku zostalo zainspirowane
przez macierz wyboru strategii rozwoju przedsig-
biorstwa, ktéra zostala opracowana przez H.I
Ansoffa [1985], a spopularyzowana w polskiej
literaturze dzieki publikacjom M. Romanowskiej
i Z. Pier§cionka.
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