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Wplyw zakorzenienia przedsiebiorstwa
na przewage konkurencyjna
— perspektywa korporacji transnarodowej

Artykul po§wiecono analizie koncepcji zakorzenienia (embeddedness) i jego wplywu na przewage
konkurencyjna przedsigbiorstwa w $wietle teorii zasobowej, teorii sieci oraz teorii biznesu mie-
dzynarodowego. Zakorzenienie przedsiebiorstwa jest okreslone przez zakres funkcjonalny jego
relacji z podmiotami otoczenia i liczbg tych partneréw, intensywnoé¢ i trwalo$¢ wigzi oraz
wspolzaleznosé¢ partneréw. Wilasciwy poziom zakorzenienia ma istotny wplyw na powiekszanie
i wykorzystywanie zasobéw wiedzy przedsiebiorstwa. Z tego wzgledu jest ono uznawane za
wazng determinante trwalej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw na rynku miedzynarodo-
wym. W artykule oméwiono specyfike zarzadzania relacjami, w tym takze kwestie odnoszace si¢
do poziomu i charakteru zakorzenienia, w korporacjach transnarodowych (KTN). Uwzgledniono
przy tym zaréwno zakorzenienie wewnetrzne, tj. w relacjach miedzy podmiotami tworzacymi
wewnetrzng sie¢ KTN, jak i zakorzenienie zewnetrzne, tj. w relacjach centrali korporacji,
a zwlaszcza filii zagranicznych z niezaleznymi podmiotami w kraju goszczacym.

Influence of firm’s embeddedness on competitive advantage
— a transnational corporation perspective

The paper is aimed at the analysis of the concept of firm’s embeddedness and its influence on
firm’s competitive advantage in the context of resource-based view of a firm, business networks
theory, and international business theories. Embeddedness is characterized by the number of
functional areas of the firm involved with external partners and the number of these partners, in-
tensity and sustainability of linkages, and interdependence of relationships” actors. The right level
of embedding is crucial for augmenting and exploitation of the knowledge available to the firm.
Therefore, embeddedness has been recognized as a significant determinant of firm’s sustainable
competitive advantage in international markets. The paper discusses the specific issues related to
relationship management, incl. those connected with the level and nature of embeddedness in
transnational corporations (TNC). Analysis covers both the internal embeddedness, i.e. in link-
ages within the internal TNC network, and the external embeddedness, i.e. in relationships of
headquarters or foreign subsidiaries with independent actors in a host country.

Keywords: inter-organizational relationships, transnational corporations, firm’s embeddedness,
competitive advantage
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Wprowadzenie

We wspoélczesnych teoriach przedsiebiorstwa i koncepcjach zarzadzania wiele
uwagi poswieca sie wiedzy oraz relacjom podmiotéw gospodarczych z otocze-
niem jako czynnikom konkurencyjnosci. W zasobowej teorii przedsiebiorstwa
uznaje si¢ zasoby (zwlaszcza niematerialne) za wazne Zrédta przewagi konkuren-
cyjnej i sprawnosci ekonomicznej. Do zasobéw niematerialnych zalicza sie m.in.
wiedze oraz zasoby relacyjne, tj. mozliwosci wynikajace z relacji przedsiebiorstwa
z interesariuszami, oraz reputacje [Peng, 2001; de Wit, Meyer, 2007]. W teorii firmy
opartej na wiedzy wiedza to strategiczny zas6b, umozliwiajacy wprowadzanie in-
nowacji (gtéwnego zrédla przewagi konkurencyjnej), a zarzagdzanie wiedza!
uznaje sie za kluczowa kompetencje [Foss, Knudsen, 1996; Teece, Pisano, Shuen,
1997; Dunning, Lundan, 2008]. W ewolucyjnej teorii przedsiebiorstwa [Nelson,
Winter, 1982] réwniez traktuje sie unikatowe, oparte na wiedzy kompetencje,
ksztaltowane w duzej mierze w efekcie relacji z otoczeniem, jako Zrédlo trwatej
przewagi konkurencyjnej.

Relacje interorganizacyjne stanowia centralny punkt teorii sieciowej [por. np.
Thorelli, 1986; Hdkansson, Snehota, 1995]. Interorganizacyjne relacje kooperacyj-
ne moga dotyczy¢ wszystkich funkcji przedsiebiorstwa i tworza strategiczny po-
tencjal partneréw. Kooperacja jest uznawana za bardzo istotne zrédlo przewagi
konkurencyjnej [np. Thorelli, 1986; Bleeke, Ernst, 1993; Lechner, Dowling, 2003],
wynikajacej m.in. ze wspdlnego uczenia sie¢, kombinacji specyficznych dla danej
relacji komplementarnych zasobow i obnizki kosztéw transakcyjnych [Dyer,
Singh, 1998].

W analizach KTN dominuje wspélczesnie ujecie sieciowe, w ktdrym KTN trak-
tuje sie jako strukture heterarchiczna: zdecentralizowang, elastyczng, wyma-
gajaca koordynacji sie¢, obejmujaca krajowe jednostki organizacyjne oraz filie za-
graniczne, a takze kooperujacych partneréw biznesowych [Johanson, Mattson,
1988; Ghoshal, Bartlett, 1990]. Vahlne i Johanson [2013, s. 205] okreslaja KTN jako
przedsiebiorstwo, ktére ma zdolnoé¢ do formowania, rozwijania i koordynowa-
nia miedzynarodowych sieci biznesowych zdolnych do tworzenia wartosci,
sktadajacych si¢ zaréwno z aktoréw? wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Deter-
minantami przewagi konkurencyjnej (sieci) KTN sa: umiejetnos¢ identyfikacji
i tworzenia nowych kompetencji oraz innowacyjnych rozwigzan, szybkos¢ i sku-

1 Zarzadzanie wiedza obejmuje procesy i struktury zapewniajace tworzenie wiedzy, jej ochrone,
transfer wewnatrz organizacji i wymiane z otoczeniem oraz wykorzystanie wiedzy we wlasciwy spo-
sOb przez odpowiednich dysponentéw [Peng, 2009, s. 363].

2 Termin ten uzywany jest w literaturze na okre§lenie stron/partneréw relacji. Aktorem moze by¢
zar6éwno osoba fizyczna, jak i zesp6l oséb (np. pracownikéw firmy), przedsiebiorstwo czy grupa
przedsiebiorstw.
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tecznos¢ faczenia wiedzy z r6znych dziedzin i Zrédet oraz zapewnienie jej transfe-
ru i wykorzystania bardziej efektywnego niz w wyniku transakcji rynkowych
[por. Gupta, Govindarajan, 2000; Doz, Santos, Williamson, 2001; Tallman, Phene,
2007].

Relatywnie nowy nurt badawczy dotyczy zakresu i charakteru relacji przed-
siebiorstw (w tym KTN) oraz ich wplywu na konkurencyjnoé¢. Duze znaczenie
przypisuje si¢ w tym kontekscie tzw. zakorzenieniu (embeddedness) organizacji
w otoczeniu. Celem niniejszego artykutu jest prezentacja koncepcji zakorzenienia
przedsiebiorstwa oraz ukazanie jego wplywu na przewage konkurencyjng KTN.
Problematyka ta w literaturze polskiej nie byta dotad szerzej przedstawiana (nielicz-
ne opracowania to np. [Golebiowski, 2013; Zorska, 2013]); artykul ten jest proba
wzbogacenia wiedzy z tego zakresu.

1. Koncepcja zakorzenienia organizacji — perspektywa KTN

Koncepcja zakorzenienia wywodzi si¢ z socjologii. Zakorzenienie w odniesie-
niu do przedsiebiorstwa okreslane jest przez stopien powiazania organizacji lub
osoby z innymi podmiotami relacjami ekonomicznymi i spolecznymi [Granovet-
ter, 1985]. Koncepcja zakorzenienia organizacji odwoluje sie do wplywu wiezi
spolecznych iich efektow (m.in. takich, jak zaufanie i spdjnos¢ dzialan) na wyniki
ekonomiczne.

Zakorzenienie przedsiebiorstwa wedlug Granovettera charakteryzuja dwie
cechy:

— przedsiebiorstwa funkcjonuja jako sieci wiezi interpersonalnych i jako wieksze
struktury spoleczne;

— wiezi spoleczne ksztaltuja trwate, ewolucyjnie uwarunkowane struktury.
Analiza zakorzenienia przedsiebiorstwa moze obejmowac rézne aspekty

[por. Halinen, Térnroos, 1998]:

— przedmiotowy: zakorzenienie w §rodowisku prawnym, spoleczno-politycz-
nym, kulturowym, technologicznym i rynkowym;

— podmiotowy (powiazany z aspektem przedmiotowym): wiezi z interesariu-
szami ze sfery prawno-politycznej i spolecznej (np. instytucjami rzagdowymi,
organizacjami spolecznymi, Srodowiskiem opiniotwoérczym), partnerami biz-
nesowymi (dostawcami, odbiorcami, konkurentami, osrodkami B+R, szkotami
wyzszymi, konsultantami itp.);

— przestrzenny (analiza dokonywana m.in. z perspektywy teorii lokalizacji):
partnerzy moga by¢ zaangazowani w relacje o zasiegu lokalnym, regional-
nym, krajowym czy miedzynarodowym (relacje szczegélnie istotne w KTN);
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— czasowy: relacje interorganizacyjne rozwijaja sie w czasie (zakorzenianie jest
procesem) — charakter relacji moze ulega¢ zmianom, zachowanie partneréw
jest uwarunkowane doswiadczeniem z przeszlosci. Ponadto, partnerzy moga
mie¢ uwarunkowane kulturowo rézne poczucie uplywu czasu, co wplywa na
ich zachowania w danym okresie.

Sposéb, w jaki zakorzenienie si¢ ujawnia i rozwija, zalezy od rodzaju stron
(interesariuszy, aktoréw) relacji, produktéw i wiedzy, ktére sg przedmiotem wy-
miany lub transferu, probleméw do rozwigzania przez aktoréw relacji, stopnia
rozwoju relacji, struktury rynku, na ktérym funkcjonujg aktorzy i ich lokalizacji,
a takze od innych uwarunkowan kontekstowych [Halinen, Térnroos, 1998].

W literaturze nie ma zgodnosci co do cech relacji, opisujacych ,prawdziwe”
zakorzenienie (jego wysoki poziom). Definiujgc zakorzenienie, przyjmowano
wybrane cechy relacji interorganizacyjnych. Niektérzy autorzy [np. Andersson,
Forsgren, Holm, 2001] eksponuja znaczenie duzej liczby obszaréw funkcjonal-
nych, w ktérych podejmuje si¢ wspodtprace, inni [np. Forsgren, Holm, Johanson,
2005] podkreslaja wzajemne zaangazowanie partneréw w relacje, znaczny po-
ziom wspolzaleznosci aktoréw, intensywnosc¢ i diugi horyzont czasowy wiezi
oraz wzajemne zaufanie partneréw, a takze znaczny poziom wzajemnego dosto-
sowania aktoréw relacji [por. takze Schmid, Hartmann, 2011 - przeglad literatury].

W niniejszym artykule przyjeto, ze zakorzenienie cechuja: wysoka intensyw-
nos¢ i trwaloéc¢ relacji przedsigbiorstwa z réznymi podmiotami, szeroki zakres
przedmiotowy wiezi, zaangazowanie i wzajemne zaufanie aktoréw oraz ich zna-
czna wspolzaleznoéc i poziom wzajemnego dostosowania. Nie musi to jednak do-
tyczyc¢ relacji ze wszystkimi podmiotami i kazdego przedmiotu relacji w réwnej
mierze.

Kwestia zakorzenienia KTN stala sie przedmiotem badan z uwagi na bardzo
rozbudowane relacje w strukturach sieciowych KTN, wplyw zakorzenienia na
tworzenie przewagi konkurencyjnej i wyniki przedsiebiorstw, a takze ze wzgledu
na postepujace zmiany rol centrali KIN i filii zagranicznych.

Filie zagraniczne KTN cechuje dwoisty charakter relacji sieciowych. Z jednej
strony;, filia jest powigzana licznymi relacjami z podmiotami w sieci KTN, tj. cen-
trala korporacji oraz innymi krajowymi i zagranicznymi jednostkami organizacyj-
nymi tworzacymi strukture KTN. Wiezi te ksztaltuja sie¢ relacji wewnetrznych
(intraorganizacyjnych) w KTN. W tym kontekscie przedmiotem analizy jest tzw.
wewnetrzne zakorzenienie filii (internal embeddedness). Z drugiej strony, kazda
filia rozwija relacje z aktorami spoza struktury KTN, dzialajacymi w kraju
goszczacym lub w innych krajach, tworzac relacje zewnetrzne (interorganizacyj-
ne). Przedmiotem analizy jest w tym przypadku tzw. zewnetrzne zakorzenienie
(external embeddedness).
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2. Zakorzenienie filii zagranicznych a przewaga konkurencyjna KTN

W literaturze uznaje sie rosnaca role filii zagranicznych w planowaniu i reali-
zacji strategii KTN wraz z decentralizacja zarzadzania coraz bardziej zlozonymi
strukturami korporacji, a takze wraz z rosnagcymi zasobami oraz zdolnosciami filii
do powigkszania kluczowych kompetencji.

Filie zagraniczne postrzegane sa jako potencjalnie wazne Zrédla nowej wie-
dzy, ktéra moze by¢ transferowana i wykorzystywana przez inne podmioty
w KTN [Birkinshaw, Hood, 1998; Andersson, Forsgren, Holm, 2007; Phene, Almeida,
2008]. W szczegodlnosci istotna jest zdolnoé¢ filii do kreowania nowej wiedzy, in-
tensywnej absorpcji wiedzy z réznych Zzrdédel, odnawiania jej, a takze odpowied-
niej ,rekombinacji”, umozliwiajacej jej wykorzystanie w innych jednostkach KTN
[Frost, Birkinshaw, Ensign, 2002]. Przeplywy wiedzy3 w sieci KTN zwiekszaja jej
zasoby dzieki laczeniu wiedzy wypracowanej w centrali i poszczeg6lnych filiach
(w specyficznych dla danej filii warunkach dzialania), wzajemnemu uczeniu sie
oraz upowszechnianiu wiedzy w calej strukturze KTN [Buckley, Carter, 2004;
Kumar, Ganesh, 2009].

Charakter relacji migdzy podmiotami w wewnetrznej sieci KIN decyduje
w duzym stopniu o mozliwosciach pozyskiwania, tworzenia, transferu i wyko-
rzystywania wiedzy.

Rozwiniete relacje wewnatrz sieci KTN ulatwiaja transfer zasob6w; wewnet-
rzne zakorzenienie filii stymuluje akumulacje wiedzy [Forsgren, Holm, Johanson,
2005].

Za szczego6lnie cenne uznaje sie wiezi miedzy centralg KTN (lub jej regional-
nymi centralami) a filiami w procesach innowacyjnych, determinujacych przewa-
ge konkurencyjna KTN. Transfer wiedzy technologicznej i organizacyjnej do filii
zwieksza jej innowacyjnos¢ [Monteiro, Arvidsson, Birkinshaw, 2008] oraz umozli-
wia poprawe struktury zasobéw, co jest istotne zwlaszcza w przypadku filii o nis-
kim potencjale konkurencyjnym [Birkinshaw, Hood, 1998], szczegélnie gdy
w kraju goszczacym trudno o pozyskanie zasobéw zapewniajacych przewage
konkurencyjna [Ambos, Ambos, Schlegelmilch, 2006]. Rozwiniete relacje z cen-
tralg KTN i jej wsparcie zasobowe zmniejsza zaleznos¢ filii od dostgpnosci zaso-
béw w kraju goszczacym. Relacje z siostrzanymi filiami, skutkujace intensywnym
przeplywem wartosciowej wiedzy, takze przyczyniaja sie do tworzenia (czy upow-
szechniania w sieci KTN) przewag konkurencyjnych.

3 Przeptywy wiedzy nastepuja m.in. w formie przekazywania informacji (na réznych nosnikach)
umozliwiajacych usprawnienie dzialania, w efekcie stosowania nowych technologii i produktéw,
w ktoérych zostala uprzedmiotowiona nowa wiedza, dzieki wieziom spolecznym — dzieleniu sie wiedza
w trakcie wspolpracy zespoléw ludzkich oraz w wyniku przeplywu oséb dysponujacych okreslong
wiedza.
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Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na wybrane uwarunkowania, w tym
przeszkody w tworzeniu i transferze wiedzy w wewnetrznej sieci KTN. Pozycja
filii w sieci KTN, w tym jej rola w tworzeniu/wymianie wiedzy, jest zdetermino-
wana przez formalny mandat nadany jej przez centrale korporacji (stosownie do
orientacji strategicznej KIN i potencjatu zasobowego filii), a takze przez inicjaty-
wy filii na rzecz poprawy tej pozycji, jak réwniez przez atrakcyjnos¢ rynku jej
dziatania [Birkinshaw, Hood, 1998].

Badania wykazuja rosnacy udziat filii w tworzeniu nowej wiedzy w KTN.
Centrala KITN pozostaje jednak waznym, czesto wiodacym dawca wiedzy [Harzing,
Noorderhaven, 2006]. Poprzez decyzje o alokacji zasobéw, koordynacje dzialan
filii oraz mechanizmy motywacyjne wplywa ona na procesy innowacyjne i dzia-
tania filii w zakresie tworzenia i dzielenia si¢ wiedza [Buckley, Hashai, 2009]. Nad-
mierne angazowanie sie centrali KTN w zarzadzanie wiedza (w tym procesami
innowacyjnymi), zbytnia jej biurokratyzacja oraz arbitralne okreslanie kierunkéw
rozwoju wiedzy oraz skali i zakresu jej przeplywéw obnizaja jednak sprawnosé
tego procesu [Ciabuschi, Forsgren, Martin Martin, 2012]. Warto dodag¢, ze filie
moga nie chcie¢ dzieli¢ sie wiedza z innymi podmiotami, obawiajac sie m.in. utraty
kontroli nad nia (i obniZenia stopnia uzaleznienia partneréw), nieekwiwalentnej
wyceny wymienianej wiedzy czy jej nielegalnego przewlaszczania przez partnera
[por. np. Danik, Golebiowski, 2013].

Wysoka sprawnos¢ rozwijania kompetencji, ktére moga zosta¢ uznane za
strategicznie wazne dla KTN, jest skutecznym sposobem zmiany mandatu filii
i wzmacniania jej pozycji (i autonomii) w KTN4. Badania wykazaly, Zze rosnaca
autonomia filii sprzyja wzrostowi jej innowacyjnosci, w efekcie czego nasila sie
transfer nowej wiedzy do siostrzanych filii [Ciabuschi, Martin Martin, 2011]. W in-
nych badaniach wykazano jednak slabniecie wewnetrznego zakorzenienia, prze-
jawiajacego sie m.in. zmniejszeniem sklionnosci do dzielenia sie wiedza wraz
z umacnianiem si¢ pozydji filii [np. Monteiro, Arvidsson, Birkinshaw, 2008].

Z uwagi na rosnaca role filii KTN w pozyskiwaniu i tworzeniu nowej wiedzy
szczegblne znaczenie ma zewnetrzne (lokalne) zakorzenienie filii, okreSlone
przez charakter jej relacji z podmiotami spoza wewnetrznej sieci KIN: niezalez-
nymi dostawcami, odbiorcami (w tym posrednikami handlowymi), konkurenta-
mi, instytucjami badawczymi, instytucjami wsparcia biznesu, podmiotami sfery
regulacyjnej itp. w kraju goszczacym ja lub w innych krajach. Zakres tych relacji
i dobdr podmiotéw zalezy m.in. od tego, jakie funkcje w taficuchu wartosci petni
filia we wlasnym zakresie, a jakie zleca sie zewnetrznym partnerom.

4 Pozydja filii staje sie szczegOlnie silna, gdy zostaje ona uznana w KIN za ,centrum dosko-
nalosci”, czyli podmiot wykonujacy wazne dzialania tworzace wartos¢ sprawniej niz pozostate jednostki
KTN [Holm, Pedersen, 2000].
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Rozwiniete relacje zewnetrzne filii stanowia jedno z wazniejszych Zrédel
zwiekszania zasobow jej wiedzy. Wspétpraca filii z lokalnymi partnerami zwiek-
sza liczbe Zrédet wiedzy, co daje KTN lepsze (niz w firmach stabiej umiedzynaro-
dowionych) mozliwosci gromadzenia i tworzenia nowych kombinacji wiedzy
[np. Andersson, Forsgren, Holm, 2001].

Badania wskazuja takze, ze filie gleboko zakorzenione na rynku goszczacym
cechuje szybszy rozw6j kompetencji [Forsgren, Holm, Johanson, 2005; Mu, Gnya-
wali, Hatfield, 2007] i wieksza innowacyjnoé¢ [Schmid, Hartmann, 2011]; filie takie
przekazuja wigcej wiedzy niz filie stabiej zakorzenione [Forsgren, Holm, Johan-
son, 2005].

Warto podkresli¢, ze niezaleznie od tego, kim sg aktorzy relacji, immanentne
cechy wiedzy, tzn. ukryty (niejawny) charakter znacznej czesci jej zasobow, trud-
nos¢ jej artykulacji i kodyfikacji oraz wyceny wartosci, a takze kompleksowos¢
i kontekstowy charakter utrudniajg jej wymiane/transfer [por. szerzej Danik,
Golebiowski, 2013]. O ile relacje wewnetrzne w KTN i powigzane z tym centra
tworzenia wiedzy oraz intensywnos¢ i kierunki jej transferu w duzym stopniu
okresla centrala korporacji, o tyle pozyskanie wiedzy od aktorow niezaleznych
zalezy w duzo wigkszym stopniu od ich sktonnosci do dzielenia sie wiedza. Ta na-
tomiast wynika m.in. z dotychczasowych do§wiadczerh we wspoélpracy, intensyw-
nosci relacji, wzajemnego zaufania aktorow relacji, stopnia ich zaangazowania
i wspoélzaleznosci, a wiec z poziomu zakorzenienia. Im glebsze zewngtrzne zako-
rzenienie filii, tym latwiejszy dostep do specyficznej wiedzy na rynku goszcza-
cym [Narula, 2013].

Szczegodlne znaczenie dla tworzenia przewagi konkurencyjnej maja poglebione
relacje z partnerami z krajow, ktére wypracowaly istotne, specyficzne przewagi
konkurencyjne (country-specific advantages). Stad zewnetrzne zakorzenienie filii
w relacjach z partnerami z tych krajéow ulatwia pozyskanie szczegdlnie wartoscio-
wej wiedzy, a powiazanie jej z wiedzg wypracowana w filii moze wykreowacé uni-
katowe, trudne do imitacji kompetencje [Rugman, Verbeke, 2001]. Warto jednak
pamietad, ze specyfika poszczegdlnych rynkéw powoduje, iz znaczna czes$¢ wie-
dzy (zwlaszcza rynkowej, ale takze w pewnym stopniu technologicznej) dostep-
nej w KIN nie jest uzyteczna w calej sieci z uwagi na lokalnie kontekstowy
charakter wiedzy, co ogranicza racjonalnos¢ jej transferu.

Mozliwosci tworzenia relacji z aktorami na rynkach zagranicznych rosna
wraz z internacjonalizacja przedsigbiorstwa. Wybér formy umiedzynarodowie-
nia (w tym sposobu dokonywania bezposrednich inwestycji zagranicznych) de-
cyduje przy tym o zakresie tych relacji [Narula, 2013]. W przypadku inwestycji
typu greenfield relacje filii z lokalnymi partnerami trzeba dopiero nawigzywag, na-
tomiast utworzenie filii zagranicznej w wyniku przejecia oznacza, ze filia taka od
poczatku moze wykorzystywaé wiezi swej prawnej poprzedniczki. Nie oznacza
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to jednak automatycznego utrzymania dotychczasowego zakorzenienia, cho¢by
ze wzgledu na zerwanie wigzi interpersonalnych i zmiany innych uwarunkowan
determinujacych wspolprace. To, czy relacje beda utrzymane i w jakim zakresie,
zalezy m.in. od czynnikéw formalnych (niektére wiezi moga zosta¢ rozwigzane
wraz ze zmiang wlasciciela firmy), a takze od atrakcyjnosci lokalnych aktoréw
z punktu widzenia KTN w $wietle strategicznych motywéw tworzenia danej filii.
Generalnie, jesli istotnym motywem jest dostep do rynku, wieksze znaczenie ma
pozyskanie wiedzy rynkowej i instytucjonalnej. Po jej opanowaniu relacje z akto-
rami, bedacymi zrédlem takiej wiedzy, np. posrednikami czy agencjami badan
rynku, moga stabna¢, cho¢ wiedza ta musi by¢ aktualizowana. Gdy waznym mo-
tywem tworzenia filii jest dostep do zasobéw, a zwlaszcza do zasobu strategiczne-
go, jaki stanowi wiedza, szczegélnie istotny jest oczywiscie dobér partneréw
0 wysokiej innowacyjnosci, przy czym zakorzenienie w tych relacjach wymaga
czasu z uwagi na duzy tadunek wiedzy ukrytej. Relacje takie moga by¢ jednak, jak
sie wydaje, glebsze i trwalsze, zwlaszcza gdy wigza sie ze wspoélizaleznoscia i ko-
niecznoscia wzajemnego dostosowania partneréw.

W literaturze podkresla sie wspodlzaleznos¢ miedzy relacjami intra- i inter-
organizacyjnymi w KTN, a w tym kontekscie — konieczno$¢ koordynacji wew-
netrznego i zewnetrznego zakorzenienia i optymalizacji ich pozioméw. Ma to
zapewnia¢ wysoka intensywnos¢ tworzenia nowej wiedzy i kluczowych kompe-
tencji w poszczegdlnych jednostkach KTN, sprawny transfer tej wiedzy oraz jej
integracje, sprzyjajaca trwatej przewadze konkurencyjnej sieci KTN. Staje sie to
jednak coraz trudniejsze wobec rozszerzania sie sieci w efekcie zwiekszania za-
kresu geograficznego korporacji i rosnacej réznorodnosci lokalnych warunkéw,
w ktérych rozwijaja sie struktury sieciowe [por. Meyer, Mudambi, Narula, 2011;
Narula, 2013].

Podsumowanie

W réznych koncepcjach teoretycznych, m.in. teorii zasobowej przedsiebior-
stwa, teorii sieci, w koncepcjach teoretycznych biznesu miedzynarodowego, a takze
w literaturze prezentujacej wyniki badan empirycznych od kilku dziesiecioleci
uznaje sie pozytywny wplyw relacji kooperacyjnych na konkurencyjnos¢ przed-
siebiorstw. Nowsze badania wykazuja wplyw zakorzenienia podmiotéw w rela-
cjach z otoczeniem na tworzenie przewagi konkurencyjnej. Powszechnie uwaza
sie, ze zrodlem tej przewagi jest rosnaca — dzieki zakorzenieniu — zdolnos¢ pod-
miotow relacji do tworzenia, pozyskiwania i wymiany wiedzy oraz zwiekszona
sprawnosc¢ procesu zarzadzania nig. Wystepujace rownolegle wewnetrzne i zew-
netrzne zakorzenienie zagranicznych filii KIN umozliwia pomnozenie Zrédel
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wiedzy oraz wykorzystanie jej w wielu jednostkach korporacji dzieki jej absor-
pcji, przeplywom i odpowiedniej rekombinacji. Zwieksza to mozliwosci tworze-
nia przewagi konkurencyjnej poszczegélnych filii i calej sieci KTN w poréwnaniu
z mniejszymi i stabiej zinternacjonalizowanymi podmiotami.

Warto takze zasygnalizowac¢ swoiste przeszkody w lokalnym zakorzenieniu
przedsiebiorstwa (czy jego filii) w przypadku, gdy podmioty kraju goszczacego
nie sa w stanie zaoferowac atrakcyjnej wiedzy, co zniecheca KTN i filie do rozwoju
i pogtebiania relacji, przynajmniej w niektérych obszarach dziatan (np. innowa-
cjach technologicznych). Dotyczy to m.in. wielu filii zagranicznych tworzonych
w Polsce, jak réwniez ich krajowych partnerdw, ktérzy tracg mozliwosci uczenia
sie w efekcie slabego zakorzenienia relacji.
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