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Strategia internacjonalizacji sieciowej.
Model ekspansji korporacji transnarodowych

Celem artyku³u jest próba wskazania kluczowych zmian w systemie organizacji i zarz¹dzania
korporacji transnarodowych (KTN) w efekcie implementacji strategii internacjonalizacji siecio-
wej. Opracowanie podzielono na trzy czêœci. W pierwszej zaakcentowano ró¿nice miêdzy strate-
gi¹ internacjonalizacji sieciowej (SIS) a koncepcj¹ strategicznej przedsiêbiorczoœci korporacyjnej
(SPK). W drugiej przedstawiono globaln¹ sieæ biznesow¹ jako strukturê bêd¹c¹ efektem imple-
mentacji SIS. W ostatniej czêœci odwo³ano siê do wyników badañ w³asnych, dotycz¹cych modeli
internacjonalizacji KTN (na grupie 252 korporacji sklasyfikowanych jako Top 100 non-financial
TNCs w latach 1991–2014). Badaniu poddano œcie¿ki rozwojowe KTN wed³ug modelu integracji
biznesowej oraz strukturê zbudowanych powi¹zañ i zgromadzonego kapita³u. Wynikiem inter-
pretacji wyników jest ustalenie zestawu kluczowych elementów architektury korporacyjnej ba-
danych KTN. W podsumowaniu przedstawiono parametry istotne dla skutecznej implementacji
SIS widoczne w modelach biznesowych najpotê¿niejszych KTN jako fundamentalne uwarunko-
wania rozwojowe.
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Network internationalisation strategy:
Model of expansion of transnational corporations

The article attempts to identify the key changes in the system of organization and management of
transnational corporations (TNCs) that result from the implementation of the network interna-
tionalization strategy. The article is divided into three parts. The first part highlights the differ-
ences between the network internationaliastion strategy (NIS) and Strategic Corporate
Entrepreneurship (SCE). The second part presents a global business network as a structure result-
ing from the implementation of the NIS. The last part makes reference to the author’s own
research results concerning models of internationalisation of TNCs (for a group of 252 corporations
classified as Top 100 non-financial TNCs in the years 1991–2014). The subject of the study were devel-
opment paths of TNCs according to the adopted business integration models as well as the struc-
ture of the established relationships and accumulated capital. The result of the interpretation of the
results is the identification of a set of key elements of the enterprise architecture of the surveyed
TNCs. The summary shows the relevant parameters for the effective implementation of the NIS
visible in business models of the most powerful TNCs as fundamental factors of development.
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Wprowadzenie

Wspó³czesna gospodarka œwiatowa dynamicznie siê zmienia, co wymaga
adekwatnych reakcji ze strony uczestników rynku. W artykule podjêto próbê wy-
kazania, ¿e wspó³czesne przedsiêbiorstwa, chc¹c sprostaæ stale rosn¹cym wymo-
gom rozwijaj¹cej siê gospodarki, zmuszone s¹ przyj¹æ strategiê internacjonalizacji
sieciowej, a w konsekwencji budowania globalnych sieci biznesowych (GSB).
Tez¹ artyku³u jest, ¿e systematyczne rozrastanie siê GSB wokó³ najpotê¿niejszych
KTN, bêd¹ce efektem wdro¿enia SIS, prowadzi do tworzenia wielowarstwowego
kapita³u korporacji, s³u¿¹cego sta³ej poprawie ich konkurencyjnoœci. Rozwój GSB
ma charakter etapowy, a jego efektem jest przekszta³canie siê tradycyjnych,
monolitycznych KTN w globalne sieci biznesowe zarz¹dzane przez KTN-orkiestra-
tora1. KTN-orkiestrator to podmiot zdolny do uzyskania „wspó³grania” elemen-
tów sieci, niekoniecznie zespolonych formalnie, a nawet organizacyjnie (w sensie
œwiadomoœci istnienia wzajemnych relacji). Tak skonstruowany system ma charakter
struktury kooperencyjnej, spajanej wspóln¹ wizj¹ kreacji w d³ugim okresie war-
toœci dodanej do stale rosn¹cego standardu globalnego, co stanowi istotê miêdzy-
narodowej konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw we wspó³czesnej gospodarce.
W artykule odwo³ano siê do filarów systemu konkurencyjnoœci: potencja³u, zdol-
noœci, przewagi i pozycji, akcentuj¹c ich kluczowe cechy niezbêdne we wspó³cze-
snym modelu. Zwrócono uwagê na mo¿liw¹ ró¿norodnoœæ powi¹zañ sieciowych
– warstwy GSB oraz bêd¹ce ich konsekwencj¹ ró¿ne modele operacyjne i strategie
zarz¹dzania ³añcuchem wartoœci. Przywo³ano wyniki badañ przeprowadzonych
na grupie najpotê¿niejszych2 niefinansowych KTN (wed³ug UNCTAD), dotycz¹-
cych ich strategii internacjonalizacji.
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1 Orkiestrator ³¹czy funkcje: lidera-promotora, koordynatora-mened¿era i dyrygenta-zarz¹dcy.
Pojêcie orchestrator wprowadzili John Hagel i John Seely Brown. Istotê angielskiego okreœlenia szerzej
omówiono w: [Rosiñska-Bukowska, 2012, s. 160–162, 183–196].

2 Okreœlenie „najpotê¿niejsze korporacje transnarodowe” przyjêto za UNCTAD, wykorzystuj¹c
ukierunkowane badania skoncentrowane na roli przep³ywu kapita³u w gospodarce œwiatowej (w tym
za poœrednictwem KTN) zamieszczane w Œwiatowych Raportach Inwestycyjnych. Jest to oczywiœcie
jedna z wielu klasyfikacji przedsiêbiorstw miêdzynarodowych (inne stosuje np. „Forbes”, „Fortune”
czy „Financial Times”). Wybór rankingu UNCTAD jako podstawy analizy w niniejszych badaniach
uzasadniony jest jednak faktem, ¿e w Top 100 TNCs dokonano rangowania korporacji na podstawie
aktywów zagranicznych, których wartoœæ wydaje siê mieæ kluczowe znaczenie dla uznania, ¿e przed-
siêbiorstwo osi¹gnê³o etap transnarodowoœci (po przejœciu œcie¿ki ewolucyjnej: miêdzynarodowe,
wielonarodowe, globalne, transnarodowe – jako etapów dojrzewania korporacji transnarodowej).



1. Strategiczna przedsiêbiorczoœæ korporacyjna
a strategia internacjonalizacji sieciowej

Punktem wyjœcia rozwa¿añ jest podkreœlenie, ¿e model internacjonalizacji
sieciowej (SIS) z wiod¹c¹ rol¹ KTN [Blankenburg, 1995] znacz¹co ró¿ni siê od mo-
delu strategicznej przedsiêbiorczoœci korporacyjnej (SPK). Wynika to z faktu, ¿e
tzw. tradycyjna korporacja (KTN) ró¿ni siê od globalnej sieci biznesowej (GSB),
bêd¹cej efektem przejœcia przez KTN etapowej œcie¿ki rozwojowej. Model SIS sta-
nowi d¹¿enie KTN do kreacji GSB, opartej na koncepcji orkiestracji [Pedersen i in.,
2014]. KTN ewoluuje od korporacji miêdzynarodowej przez wielonarodow¹, glo-
baln¹ do transnarodowej, spe³niaj¹c kolejne wymogi w modelu integracji biznesowej
– uzyskuje pozycjê KTN-orkiestratora [Rosiñska-Bukowska, 2012]. KTN-orkie-
strator ³¹czy funkcje: lidera-promotora, koordynatora-mened¿era i dyrygenta-
zarz¹dcy. Jako lider-promotor koncentruje siê na wypatrywaniu szans kreowania
wartoœci dodanej – wymiar wizji, innowacyjnoœæ i kreatywnoœæ. Jako koordy-
nator-mened¿er skupia siê na przekuwaniu idei w realne osi¹gniêcia, które maj¹
zapewniæ d³ugookresowy wzrost organizacji – wymiar efektywnoœci i konkurencyj-
noœci, odpowiednia kultura przedsiêbiorczoœci. Jako dyrygent-zarz¹dca odpowiada
za sprawne administrowanie, dobieranie uczestników, podzia³ odpowiedzialno-
œci i gromadzenie zasobów, tak aby w pe³ni wykorzystywaæ szanse rozwojowe
[Brown, Davidsson, Wiklund, 2001].

Kluczowe za³o¿enia SPK i SIS odwo³uj¹ siê do inaczej postrzeganego kapita³u
organizacji. Istot¹ SPK jest wdra¿anie przez KTN-matkê za³o¿onej, spójnej strategii
ekspansji, narzucaj¹cej swoim strukturom (udzia³owcom) okreœlony model za-
chowañ w celu pomna¿ania kapita³u w³asnego. Podstawowe formy przedsiêbior-
czoœci strategicznej to: ci¹g³a regeneracja, odnowa strategiczna, odœwie¿anie
organizacji, rekonfiguracja domeny i przebudowa modelu biznesowego [Bilton,
Cummings, 2010]. SIS opiera siê natomiast na ujêciu procesowym, w którym wy-
konanie kolejnych zadañ w ramach powsta³ego systemu (GSB) zdeterminowane
jest zachowaniami uczestników wewnêtrznych i interesariuszy zewnêtrznych.
Uczestnicy wewnêtrzni to cz³onkowie sieci na ró¿nych poziomach organizacyj-
nych, którzy odgrywaj¹ wiod¹c¹ rolê i s¹ powi¹zani z korporacj¹-matk¹ na bazie
powi¹zañ w³asnoœciowych (PW) i strategicznych (PS). Uczestnicy zewnêtrzni to
podmioty znajduj¹ce siê poza systemem postrzeganym jako korporacyjny, ale
w istocie oddzia³uj¹cym na niego w sposób mniej lub bardziej systematyczny – s¹
to powi¹zania kooperacyjne (PK) o charakterze operacyjnym lub relacje z szero-
kim otoczeniem instytucjonalnym. Postrzeganie zasobów (w modelu SIS) jako
wielowarstwowego systemu bêd¹cego fundamentem si³y kapita³u organizacji za-
prezentowano na rysunku 1.
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W ujêciu klasycznym zasoby znajduj¹ siê w posiadaniu KTN, czyli pod jej
wy³¹czn¹ kontrol¹, i wejœcie na rynek zagraniczny wi¹¿e siê z ich fizyczn¹ alo-
kacj¹. W modelu SIS cz³onkowie GSB zdobywaj¹ dostêp do zasobów coraz czê-
œciej bez koniecznoœci ich fizycznej alokacji. Uzyskanie dostêpu do konkretnych
kategorii zasobów opiera siê na zbudowanym w toku rozwoju sieci systemie rela-
cji, w tym z podmiotami traktowanymi jako elementy sieci (PW i PS) i z podmio-
tami przeprowadzaj¹cymi procesy biznesowe o charakterze us³ugowym (PK).
Relacje PK to czêsto powi¹zania z podmiotami kontekstowymi, zdeterminowany-
mi przez otoczenie instytucjonalne [North, 1986]. Zasoby organizacji w modelu
SIS nale¿y analizowaæ, uwzglêdniaj¹c zintegrowany kapita³ ekonomiczny (ryn-
kowy i finansowy) oraz intelektualny (innowacyjny, organizacyjny i instytucjo-
nalny) [Rosiñska-Bukowska, 2012]. Wyró¿nikiem sieci powsta³ej na bazie SIS jest
te¿ model kontroli systemu dziêki kompleksowoœci wiedzy sieciowej – przy-
wództwo z wnêtrza organizacji, a nie jak w SPK z jej szczytu. Atrybutem KTN-or-
kiestratora GSB jest zatem dysponowanie ugruntowan¹ i zmienn¹ w czasie
wiedz¹ sieciow¹ [Pakulska, Poniatowska-Jach, 2015], zakorzenion¹ w wielu ob-
szarach kompetencyjnych (wewnêtrznych i zewnêtrznych), zarówno jawn¹
(tward¹ i miêkk¹), jak i ukryt¹ (lepk¹ i wyciekaj¹c¹).

Konkluduj¹c, istot¹ SIS jest zbudowanie systemu zasobów, który pozwala na
d³ugookresowe kreowanie wartoœci dodanej wokó³ stale rosn¹cego standardu
globalnego, dziêki wielowarstwowemu kapita³owi ekonomiczno-intelektualne-
mu wielu zró¿nicowanych interesariuszy. W procesie integracji biznesowej do sy-
stemu GSB sukcesywnie w³¹czane s¹ nowe podmioty, których relacje maj¹
zró¿nicowany charakter (PW, PS, PK). Klucz do sukcesu tak powsta³ego systemu
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Rysunek 1. Zasoby w modelu SIS – warstwy kapita³u sieci

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: [Rosiñska-Bukowska, 2012].



le¿y w ci¹g³ej i kompleksowej diagnozie podmiotów wdra¿aj¹cych SIS, w tym
analizach PARTS, ³añcucha wartoœci, grup strategicznych i sieci wartoœci [Ob³ój,
2014]. Celem jest identyfikacja potencjalnych szans [McCline, Bhat, Baj, 2000; Shane,
Venkataraman, 2000], na bazie których kreowana jest wartoœæ dodana. Podejœcie
ma zatem charakter dzia³añ wyprzedzaj¹cych, a nie jedynie nad¹¿aj¹cych za
zmianami rynkowymi. Wymaga przejœcia od konkurowania produktem rzeczy-
wistym do konkurowania produktem potencjalnym [Kotler i in., 2002; Kraus,
Kauranen, Reschke, 2011]. Fundamentem trwa³oœci przewagi konkurencyjnej
w modelu SIS jest nie tyle sama kompozycja zasobów, co pod³o¿e zwi¹zków przy-
czynowo-skutkowych, na których zosta³a ona zbudowana.

2. GSB jako efekt wdra¿ania strategii internacjonalizacji sieciowej

Globalne sieci biznesowe powstaj¹ w efekcie wdra¿ania przez korporacje SIS.
Korporacja-matka przekszta³ca siê mentalnie w KTN-orkiestratora jako lidera, ko-
ordynatora i dyrygenta sieci [Rosiñska-Bukowska, 2012]. W ramach GSB funkcjo-
nuj¹ ró¿norodne typy powi¹zañ (sieci wewnêtrznych) oraz zwi¹zane z nimi
modele operacyjne. Istot¹ GSB jako struktury adekwatnej dla SIS jest zatem
zarz¹dzanie globalnym ³añcuchem wartoœci poprzez integracjê i koordynacjê
pó³otwartych systemów sieciowych. Oznacza to budowanie struktur hybrydo-
wych, obejmuj¹cych wszystkie modele ³añcuchów kreowania wartoœci (rynkowy,
modu³owy, relacyjny, zakotwiczony, hierarchiczny [Gereffi, Humphrey, Sturgeon,
2005]), które s¹ egzemplifikacj¹ glokalizacji, gdy¿ pozwalaj¹ na ³¹czenie standar-
du (wizji globalnej) z „lokalnymi” potrzebami danego cz³onka systemu.

W efekcie w ramach GSB funkcjonuj¹ równoczeœnie sieci strategiczne, skoor-
dynowane i kooperencyjne. Sieci strategiczne (scentralizowane) oparte s¹ g³ów-
nie na integracji pionowej (na bazie ³añcucha produkcyjnego), charakteryzuj¹ siê
siln¹ strukturalizacj¹ (wyraŸnie okreœlone pozycje, cele i funkcje poszczególnych
cz³onków) oraz posiadaj¹ centrum strategiczne, które wyznacza wspóln¹ strate-
giê i obszary aktywnoœci cz³onków. Powi¹zania miêdzyorganizacyjne maj¹ dla
partnerów sieci scentralizowanych znaczenie strategiczne niezale¿nie od formy
relacji. Sieci skoordynowane (zdecentralizowane) oparte s¹ na integracji poziomej
(o charakterze bran¿owym) i charakteryzuj¹ siê s³ab¹ strukturalizacj¹ (wspó³zale-
¿noœci miêdzy uczestnikami nie s¹ klarowne ani jednorodne). Zasadniczo nie wy-
stêpuje w nich celowe kreowanie wspólnych struktur i podzia³ zadañ. Pozycje
cz³onków sieci w uk³adzie skoordynowanym wynikaj¹ z zajmowanej pozycji
w bran¿y, która okreœla zdolnoœæ wp³ywania na decyzje pozosta³ych uczestni-
ków. Sieci kooperencyjne (orkiestracyjne) opieraj¹ siê na kooperencji (wspó³praca
oraz konkurencja) i orkiestracji (kilka ruchomych centrów kompetencji oraz or-
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kiestrator). Charakteryzuj¹ siê mieszan¹ strukturalizacj¹ – istniej¹ wiod¹ce pun-
kty (wewnêtrzne sieci strategiczne), buduj¹ce widoczn¹ zewnêtrzn¹ strukturê
organizacyjn¹, oraz liczne elementy o zró¿nicowanym sposobie zespolenia z sieci¹
(wielopoziomowe powi¹zania) [Gulati, Nohria, Zaheer, 2000].

GSB stanowi kreatywn¹ kompilacjê wszystkich wymienionych typów sieci
wokó³ orkiestratora i dziêki jego sile. W efekcie mo¿na dopatrywaæ siê czterech
poziomów otoczenia sieci [Achrol, Reve, Stern, 1993]:
– rdzeñ – korporacja-matka i jej najbli¿sze otoczenie zespolone wspóln¹ strate-

gi¹ (primary task environment),
– kontekst sieci – relacje poœrednie rdzenia i jego kluczowych uczestników w ob-

rêbie sektora oraz przemys³ów wspomagaj¹cych (secondary task environment),
– otoczenie bli¿sze – poœrednie, nie zawsze œwiadome relacje rdzenia i kontekstu

z dalszym otoczeniem, wynikaj¹ce z istnienia pajêczynowych sieci wokó³ po-
szczególnych cz³onków systemu (third task environment),

– otoczenie dalsze – powi¹zania z podmiotami makrootoczenia, wynikaj¹ce
z relacji niekoniecznie biznesowych, w tym z uwarunkowañ kulturowo-spo-
³ecznych, standardów, umów miêdzynarodowych, przepisów oraz innych
regulacji instytucjonalnych (macro environment).
GSB stanowi¹ zatem swoiste makrosieci wêz³owe – oparte na d³ugookresowej

wspó³pracy wszystkich typów podmiotów zainteresowanych w³asnym rozwojem
i mniej lub bardziej œwiadomych koniecznoœci wspó³dzia³ania z bli¿szym i dal-
szym otoczeniem. GSB wygl¹da jak mapa z zaznaczonymi wielkimi aglomeracja-
mi, miastami i miasteczkami, stanowi¹cymi wêz³y sieci o ró¿nym potencjale,
³¹cz¹ce siê miêdzy sob¹ z ró¿n¹ si³¹, bezpoœrednio lub poœrednio, a wokó³ ka¿de-
go wêz³a koncentruj¹ siê spontanicznie liczne mniejsze podmioty, zazwyczaj
nieœwiadome pe³nego sk³adu uczestników sieci.

�ród³em przewagi konkurencyjnej GSB s¹ kluczowe kompetencje, bêd¹ce
wypadkow¹ ró¿norodnych zasobów i umiejêtnoœci posiadanych przez poszcze-
gólne sieci w ramach GSB. Ujawniaj¹ siê one dopiero w efekcie kolektywnego
uczenia siê i pog³êbiania integracji oraz odpowiedniej orkiestracji sieci. Kluczowe
znaczenie ma kreowanie efektywnych sieci wiedzy, w których wielokierunkowy,
wewn¹trzsieciowy transfer s³u¿y wzbogacaniu wiedzy – istot¹ jest eksploracja,
nie tylko eksploatacja. Wymaga to zbudowania adekwatnych struktur ³¹cz¹cych
standard z mo¿liwoœci¹ dopasowañ lokalnych (specyfiki geograficzne, produk-
towe, kulturowe), uwidacznia siê tu wiêc rola kapita³u intelektualnego. Absorpcja
wspólnej wiedzy przez poszczególnych cz³onków GSB wymaga odpowiedniej
architektury wiêzi korporacyjnych. Oznacza to, ¿e nie musz¹ one byæ silne w zna-
czeniu relacji w³asnoœci, ale w znaczeniu adekwatnej kultury organizacyjnej.
W konsekwencji obok tradycyjnych typów wiedzy: know-what (opanowanie wiedzy
specjalistycznej) i know-how (umiejêtnoœci zastosowania jej w praktyce), w modelu
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GSB wiêksze znaczenie przypisuje siê wiedzy typu: know-why (znajomoœæ przy-
czyn i skutków wdro¿enia, wp³yw danego rozwi¹zania na system) oraz care-why
(wola i motywacje cz³onków sieci do osi¹gniêcia sukcesu, kreatywnoœæ) [Pakulska,
Poniatowska-Jach, 2015].

Sprawnoœæ modelu GSB wymaga przejœcia od koncepcji zarz¹dzania konwen-
cjonalnego, stawiaj¹cego za cel organizacji pomna¿anie i ochronê posiadanych
zasobów, do koncepcji zarz¹dzania zintegrowanego, którego fundamentem jest
elastycznoœæ strategii, zasobów i struktur oraz odejœcie od bie¿¹cego wyszukiwa-
nia okazji rynkowych i wprowadzania adekwatnych zmian (nad¹¿anie za wymo-
gami) na rzecz dzia³añ wyprzedzaj¹cych, kreuj¹cych nowe wartoœci powy¿ej
aktualnego standardu. Elastycznoœæ GSB oznacza, ¿e system musi byæ zdolny sta-
le reagowaæ na turbulentnoœæ otoczenia. Dotyczy to zarówno zasobów (surowce,
materia³y, praca), jak i jednostek uczestnicz¹cych w sieci (rozk³ad centrów ste-
ruj¹cych przebiegiem procesów) czy ich funkcji (zró¿nicowanie organizacyjne,
wariantowoœæ kierunków rozwoju, mo¿liwa suwerennoœæ finansowa, udzia³
w systemie B+R).

Istota GSB jako struktury adekwatnej dla implementacji SIS polega na tym, ¿e
ka¿dy element systemu mo¿e byæ inny i realizowaæ w³asn¹ strategiê rozwoju,
wpisan¹ jednak w kulturê organizacyjn¹ sieci. Konsekwencj¹ s¹ ró¿ne zakresy
poziomu standaryzacji i integracji cz³onków systemu: koordynacja, unifikacja,
replikacja i dywersyfikacja [Ross, Weill, Robertson, 2010; Johnson, Sholes, Whitting-
ton, 2010]. Rol¹ KTN-orkiestratora GSB jest kodyfikacja wiedzy sieci w taki sposób,
aby umo¿liwiæ wykorzystanie potencja³u ró¿norodnoœci. Poszczególne GSB wy-
bieraj¹ adekwatne dla siebie zasady dzia³ania – modele operacyjne.

Model sieci skoordynowanych, dzia³aj¹cych jako zbiór indywidualnych ma-
rek, oznacza, ¿e cz³onkowie maj¹ wspólny przynajmniej jeden z elementów:
klienci, produkty, partnerzy, ale dzia³aj¹ w oparciu o ró¿ne priorytety. Koordyna-
cja opiera siê na silnej integracji (np. w³asnoœciowej) i znacznej niezale¿noœci
cz³onków systemu (s³aba standaryzacja). Cz³onkowie bazuj¹ na wiedzy o przy-
zwyczajeniach i mo¿liwoœciach „swojego” klienta (kreowanie pragnieñ, dodatko-
wych opcji). Unifikacja to model obejmuj¹cy rdzeñ i kontekst sieci (podmioty
formalnie niezale¿ne do KTN-matki, ale postrzegane tak przez rynek). Oznacza
ona siln¹ standaryzacjê i siln¹ integracjê. KTN-orkiestrator buduje system silnych
wiêzi (np. segmentacja rynku „wewnêtrznego” GSB), wykorzystuj¹c zró¿nicowa-
ne zasoby. Model mo¿e przybieraæ ró¿ne formy, takie jak: strategia marki wspól-
nej (sieci strategiczne) czy strategia portfela marek (sieci zintegrowane). Modelem
stosowanym przez najwy¿ej rozwiniête systemy GSB jest replikacja, która opiera
siê na silnej standaryzacji, ale s³abej integracji (wystandaryzowana niezale¿noœæ).
Pozwala ona na budowanie sieci kooperencyjnych (równoczeœnie kilka strategii
marki). Wówczas w architekturze korporacyjnej punktem wyjœcia s¹ wystandary-
zowane procesy, które kszta³tuj¹ technologie, struktury podstawowe jednostek
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uczestnicz¹cych i standard (powtarzalnoœci), powy¿ej którego obs³ugiwany jest
klient (dopasowanie do „lokalnych” specyfik). Odmian¹ modelu operacyjnego
charakteryzuj¹c¹ siê s³ab¹ standaryzacj¹ i niskim poziomem integracji elementów
systemu jest dywersyfikacja. Dotyczy podmiotów GSB, które „ocieraj¹ siê” o sie-
bie w toku wype³niania swoich funkcji, ale nie postrzegaj¹ swoich relacji jako isto-
tnych (niezale¿noœæ przy wspó³dzielonych us³ugach). Maj¹ relatywnie niewielu
wspólnych klientów, dostawców i zwykle odmienne metody prowadzenia
dzia³alnoœci (relacje te czêsto dotycz¹ otoczenia instytucjonalnego).

Konkluduj¹c, istot¹ GSB jako obrazu wdra¿ania SIS jest po³¹czenie w jednym
systemie ró¿norodnych modeli operacyjnych, w tym równoczesne wykorzysty-
wanie kilku przez jeden podmiot (uczestnika, który sam mo¿e byæ typem sieci).
Wymogiem czerpania korzyœci z takiego zabiegu jest sprawnoœæ systemu zarz¹-
dzania zintegrowanego, które musi opieraæ siê na synergii strategicznej zasobów,
struktur oraz kultur organizacyjnych. Wypracowanie takiego systemu dzia³ania
wymaga czasu i systematycznego wdra¿ania konkretnych regu³ (model etapowej
integracji biznesowej, której efektem jest GSB wokó³ KTN-orkiestratora).

3. Wdra¿anie modelu SIS – wnioski z badania GSB
wokó³ najpotê¿niejszych KTN

W tej czêœci artyku³u odwo³ano siê do wyników badañ przeprowadzonych na
grupie Top 100 non-finanacial TNCs klasyfikowanych przez UNCTAD w latach
1990–2013 [WIR, 1991–2015]. W badaniu uwzglêdniono 252 korporacje, podzielone
na dziewiêæ obszarów, osiem sektorów bran¿owych oraz holdingi wielobran¿owe:
– motoryzacyjny (produkcja i sprzeda¿ samochodów osobowych i ciê¿arowych),
– elektroniczny (elektronika, wyposa¿enie elektroniczne, komputery),
– petrochemiczny (wydobycie, rafinerie, dystrybucja),
– chemiczno-farmaceutyczny (farmaceutyki, chemia, kosmetyki),
– telekomunikacyjno-medialny (us³ugi medialne i telekomunikacyjne, telewi-

zja, internet, film, wydawnictwa, prasa, produkcja telefonów, elektroniczne
us³ugi biznesowe),

– dóbr i us³ug konsumpcyjnych (produkty spo¿ywcze, napoje, wyroby tyto-
niowe, dobra luksusowe, handel detaliczny, hotele, restauracje),

– dóbr i us³ug przemys³owych (surowce naturalne, górnictwo, wydobycie, pro-
dukcja mineralna, produkty metalowe i niemetalowe, plastik, guma, papier
i opakowania, us³ugi produkcyjne),

– us³ug u¿ytecznoœci publicznej (gaz, energia, woda, poczta, wyposa¿enie
transportu, przemys³ zbrojeniowy, lotniczy).
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Badanie obejmowa³o analizê etapów rozwoju (wed³ug modelu integracji biz-
nesowej), wyodrêbnienie typów powi¹zañ jednostek (PW, PS, PK) oraz charakte-
rystykê piêciu warstw kapita³u ka¿dej sieci (rynkowy, finansowy, innowacyjny,
organizacyjny, instytucjonalny). Badano modele rozwojowe korporacji w celu
ustalenia, które z nich osi¹gnê³y poziom KTN-orkiestratora GSB. Na podstawie
przeprowadzonych analiz dodatkowo ustalano znaczenie danego typu powi¹zañ
oraz zbudowanego na ich podstawie kapita³u w KTN zaliczonych do jednego
sektora. Z uwagi na rozleg³oœæ badania w artykule zaprezentowano jedynie ogól-
ne wnioski w ujêciu sektorowym (tab. 1).

Ustalono, ¿e w toku systematycznego ewoluowania najpotê¿niejsze korpo-
racje, niezale¿nie od sektora, sta³y siê zdolne skonstruowaæ sprawn¹ architekturê
korporacyjn¹, zapewniaj¹c¹ zró¿nicowanym cz³onkom orkiestrowanej GSB wy-
mianê wiedzy wewn¹trz organizacji i z jej otoczeniem. Architektura ta obejmuje
[Ross, Weill, Robertson, 2010]:
– procesy biznesowe (sekwencja dzia³añ tworzenia produktu/us³ugi),
– transfer wiedzy (standardy wspó³dzielenia, metody eksploracji),
– segmentacjê rynku (kluczowi klienci, strategie marki),
– technologie sieciowe (kodeksy dobrych praktyk, systemy poœrednicz¹ce,

usprawniaj¹ce i automatyzuj¹ce).
Najwy¿szy poziom zaawansowania procesów kooperencji, rozwoju zintegro-

wanego zarz¹dzania oraz w³¹czania zró¿nicowanych grup interesariuszy do sy-
stemu zaobserwowano na poziomie globalnym w sektorach: motoryzacyjnym,
konsumpcyjnym oraz elektronicznym. Prowadzi³o to do oligopolizacji sektorów –
tworzenia wielopoziomowych systemów wokó³ kilku g³ównych KTN „obrasta-
j¹cych” systematycznie mniejszymi podmiotami. Nale¿y podkreœliæ, ¿e wi¹za³o
siê to ze znacz¹cym wzrostem aktywów oraz wskaŸników rentownoœci (KFn);
rozrostem struktur, w tym pozyskaniem lokalnych zasobów (KRn); tworzeniem
wielooœrodkowych systemów B+R (KInn); licznymi zmianami reorganizacyjny-
mi, wzrostem umiêdzynarodowienia oraz rozbudow¹ portfela marek (KOrg);
zbudowaniem sieci relacji instytucjonalnych ze zró¿nicowanym gronem interesa-
riuszy ulokowanych w globalnej przestrzeni, w tym z klientami, konkurentami,
w³adzami lokalnymi i organizacjami pozarz¹dowymi (KIns). Najni¿szy stopieñ
zaawansowania w kreacji GSB wykaza³y sektory: telekomunikacyjny, us³ug u¿y-
tecznoœci publicznej i petrochemiczny, co mo¿e wskazywaæ, ¿e proces ten wyma-
ga czasu, a w tych sektorach z uwagi na relatywnie póŸne ich sprywatyzowanie
rozpocz¹³ siê on z opóŸnieniem.
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Cech¹ najbardziej zaawansowanych GSB by³o pomna¿anie kapita³u ekono-
micznego dziêki wiedzy organizacji (kapita³ intelektualny) – efekt dojrzewania
KTN, polegaj¹cy na uzyskiwaniu zdolnoœci do kooperencji i orkiestracji. Pozwa-
la³o to na zwiêkszenie efektywnoœci ³añcucha kreacji wartoœci (potwierdzi³y to ba-
dania z wykorzystaniem miernika syntetycznego). Dodatkowo badanie wykaza³o
swoiste „rozluŸnienie” powi¹zañ korporacyjnych (PW na rzecz PS i PK), daj¹ce po-
szczególnym jednostkom organizacyjnym, a w konsekwencji tak¿e GSB wiêksz¹
elastycznoœæ. Ustalono, ¿e GSB we wszystkich bran¿ach stosuj¹ ró¿ne poziomy
standaryzacji i integracji (koordynacja, unifikacja, replikacja, dywersyfikacja). We
wszystkich sektorach zaobserwowano wzrost internacjonalizacji, gdy¿ – jak
wskazuj¹ badania – bez wzglêdu na formê sprzyja ona innowacyjnoœci i proceso-
wi uczenia siê [Szymura-Tyc, 2015]. W najsilniejszych GSB odnotowano nacisk na
wykorzystywanie wiedzy typu care-why i know-why w procesie eksploracji wiedzy
sieciowej oraz tworzenia innowacji produktowych, marketingowych, organiza-
cyjnych i zarz¹dczych. Wymogi takie by³y wpisywane jako kluczowe w zbiorach
dobrych praktyk.

Badania potwierdzaj¹, ¿e najpotê¿niejsze korporacje nie tylko zrozumia³y
istotê omawianych wyzwañ, ale i systematycznie dostosowuj¹ do nich swoje mo-
dele rozwojowe. Immanentn¹ cech¹ analizowanych modeli rozwojowych (nieza-
le¿nie od bran¿y) jest wdra¿anie za³o¿eñ SIS, co skutkuje umacnianiem GSB
wokó³ oligopolistów bran¿owych.

Podsumowanie

W artykule podjêto próbê wskazania kluczowych przeobra¿eñ w systemie or-
ganizacji i zarz¹dzania korporacji transnarodowych w efekcie wdro¿enia strategii
internacjonalizacji sieciowej, uwzglêdniaj¹c m.in. zmiany organizacyjne (powsta-
wanie GSB, warstwowoœæ kapita³u), mentalne (idee orkiestracji, kooperencji, glo-
kalizacji) i zarz¹dcze (kompilacja modeli operacyjnych i tworzenie ró¿norodnych
typów sieci wewnêtrznych). Odwo³anie do tych wszystkich elementów s³u¿y³o
podkreœleniu z³o¿onoœci przeobra¿eñ zachodz¹cych w KTN.

W celu wzmocnienia wniosków teoretycznych odwo³ano siê do wyników ba-
dañ w³asnych dla grupy 252 KTN notowanych w rankingu UNCTAD jako Top 100
non-financial TNCs [WIR, 1991–2015]. Z uwagi na ogromny zakres przeprowadzo-
nego badania w niniejszym opracowaniu ograniczono siê jedynie do wskazania
kluczowych zmian w systemie organizacji i zarz¹dzania najpotê¿niejszych korpo-
racji w ujêciu sektorowym (wymusi³y to wymogi objêtoœci artyku³u3). Wyniki
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badañ jednoznacznie potwierdzaj¹ jednak, ¿e SIS jest dominuj¹c¹ strategi¹ roz-
wojow¹ najpotê¿niejszych KTN we wszystkich obszarach bran¿owych. Ustalono,
¿e kluczowe parametry istotne dla skutecznej implementacji SIS to:
– podejœcie systemowe – kompleksowa analiza potencja³u wszystkich podsy-

stemów sieci,
– wspó³brzmienie strategiczne – architektura korporacyjna, zapewniaj¹ca zgra-

nie sprecyzowanych celów poszczególnych interesariuszy systemu z wizj¹
d³ugookresowego rozwoju ca³ej organizacji,

– dynamiczne przebudowywanie struktur – zró¿nicowane modele operacyjne,
zapewniaj¹ce koordynacjê i integracjê wyspecjalizowanych, czêsto rozpro-
szonych elementów w ró¿nych konfiguracjach,

– interaktywny transfer wiedzy – modyfikacje decyzji operacyjnych, taktycz-
nych i strategicznych w efekcie sta³ych interakcji cz³onków systemu,

– zarz¹dzanie zintegrowane – system prokreatywny pobudzania zasobów po-
szczególnych uczestników sieci w modelu wyprzedzaj¹cym trendy rynkowe.
Konkluduj¹c, w literaturze przedmiotu wielokrotnie pojawiaj¹ siê próby

zdefiniowania nowego modelu: zrównowa¿ony, zintegrowany, spo³ecznie odpo-
wiedzialny etc. Wspóln¹ cech¹ tak okreœlanych organizacji jest d¹¿enie do wyko-
rzystywania wiedzy cz³onków systemu (niewyczerpalnego zasobu – kapita³u
intelektualnego). Zmiany organizacyjno-zarz¹dcze opieraj¹ siê na zrozumieniu
idei przywództwa z wnêtrza organizacji, kreowaniu ruchomych centrów kompe-
tencji, docenianiu roli wszystkich interesariuszy i przyjêciu za³o¿eñ modelu regu-
lacyjnego. Kluczowe jest zbudowanie wielowarstwowego systemu kapita³u,
który pozwala (lub nie) tworzyæ zró¿nicowane powi¹zania, zasady wspó³grania
ró¿nych modeli operacyjnych i systemów zarz¹dzania ³añcuchem wartoœci.
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