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Strategia internacjonalizacji sieciowej.
Model ekspansji korporacji transnarodowych

Celem artykulu jest préba wskazania kluczowych zmian w systemie organizacji i zarzadzania
korporacji transnarodowych (KTN) w efekcie implementacji strategii internacjonalizacji siecio-
wej. Opracowanie podzielono na trzy czesci. W pierwszej zaakcentowano r6znice miedzy strate-
gia internacjonalizacji sieciowej (SIS) a koncepcja strategicznej przedsiebiorczosci korporacyjnej
(SPK). W drugiej przedstawiono globalna sie¢ biznesowa jako strukture bedaca efektem imple-
mentacji SIS. W ostatniej czesci odwolano sie do wynikéw badan wilasnych, dotyczacych modeli
internacjonalizacji KTN (na grupie 252 korporacji sklasyfikowanych jako Top 100 non-financial
TNCs w latach 1991-2014). Badaniu poddano $ciezki rozwojowe KTN wedlug modelu integracji
biznesowej oraz strukture zbudowanych powigzan i zgromadzonego kapitalu. Wynikiem inter-
pretacji wynikéw jest ustalenie zestawu kluczowych elementéw architektury korporacyjnej ba-
danych KTN. W podsumowaniu przedstawiono parametry istotne dla skutecznej implementacji
SIS widoczne w modelach biznesowych najpotezniejszych 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

Wspélczesna gospodarka $wiatowa dynamicznie sie zmienia, co wymaga
adekwatnych reakgji ze strony uczestnikéw rynku. W artykule podjeto prébe wy-
kazania, ze wspodlczesne przedsiebiorstwa, chcac sprostac stale rosnacym wymo-
gom rozwijajacej sie gospodarki, zmuszone sa przyjac strategie internacjonalizacji
sieciowej, a w konsekwencji budowania globalnych sieci biznesowych (GSB).
Teza artykulu jest, Ze systematyczne rozrastanie si¢ GSB wokdl najpotezniejszych
KTN, bedace efektem wdrozenia SIS, prowadzi do tworzenia wielowarstwowego
kapitalu korporacji, stuzacego statej poprawie ich konkurencyjnosci. Rozwéj GSB
ma charakter etapowy, a jego efektem jest przeksztalcanie sie tradycyjnych,
monolitycznych KTN w globalne sieci biznesowe zarzadzane przez KTN-orkiestra-
toral. KTN-orkiestrator to podmiot zdolny do uzyskania ,wspélgrania” elemen-
tow sieci, niekoniecznie zespolonych formalnie, a nawet organizacyjnie (w sensie
Swiadomosci istnienia wzajemnych relacji). Tak skonstruowany system ma charakter
struktury kooperencyjnej, spajanej wspélng wizja kreacji w dlugim okresie war-
toéci dodanej do stale rosngcego standardu globalnego, co stanowi istote miedzy-
narodowej konkurencyjnoéci przedsiebiorstw we wspodlczesnej gospodarce.
W artykule odwolano sie do filaréw systemu konkurencyjnosci: potencjatu, zdol-
nosci, przewagi i pozycji, akcentujac ich kluczowe cechy niezbedne we wspétcze-
snym modelu. Zwrécono uwage na mozliwa ré6znorodnosé powiazan sieciowych
—warstwy GSB oraz bedace ich konsekwencja r6zne modele operacyjne i strategie
zarzadzania lafcuchem wartosci. Przywotano wyniki badan przeprowadzonych
na grupie najpotezniejszych?2 niefinansowych KTN (wedlug UNCTAD), dotycza-
cych ich strategii internacjonalizacji.

T Orkiestrator taczy funkgje: lidera-promotora, koordynatora-menedzera i dyrygenta-zarzadcy.
Pojecie orchestrator wprowadzili John Hagel i John Seely Brown. Istote angielskiego okreélenia szerzej
omoéwiono w: [Rosifiska-Bukowska, 2012, s. 160-162, 183-196].

2 QOkreslenie ,najpotezniejsze korporacje transnarodowe” przyjeto za UNCTAD, wykorzystujac
ukierunkowane badania skoncentrowane na roli przeplywu kapitatu w gospodarce swiatowej (w tym
za posrednictwem KTN) zamieszczane w Swiatowych Raportach Inwestycyjnych. Jest to oczywiscie
jedna z wielu klasyfikacji przedsiebiorstw miedzynarodowych (inne stosuje np. ,Forbes”, ,Fortune”
czy ,Financial Times”). Wyb6r rankingu UNCTAD jako podstawy analizy w niniejszych badaniach
uzasadniony jest jednak faktem, ze w Top 100 TNCs dokonano rangowania korporacji na podstawie
aktywow zagranicznych, ktérych wartos¢ wydaje sie mie¢ kluczowe znaczenie dla uznania, ze przed-
siebiorstwo osiagnelo etap transnarodowosci (po przejéciu Sciezki ewolucyjnej: miedzynarodowe,
wielonarodowe, globalne, transnarodowe — jako etapéw dojrzewania korporacji transnarodowej).
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1. Strategiczna przedsiebiorczos$¢ korporacyjna
a strategia internacjonalizacji sieciowej

Punktem wyjscia rozwazan jest podkreslenie, ze model internacjonalizacji
sieciowej (SIS) z wiodaca rolg KIN [Blankenburg, 1995] znaczaco r6zni si¢ od mo-
delu strategicznej przedsiebiorczosci korporacyjnej (SPK). Wynika to z faktu, ze
tzw. tradycyjna korporacja (KTN) r6zni sie od globalnej sieci biznesowej (GSB),
bedacej efektem przejécia przez KTN etapowej $ciezki rozwojowej. Model SIS sta-
nowi dazenie KTN do kreacji GSB, opartej na koncepcji orkiestracji [Pederseniin.,
2014]. KIN ewoluuje od korporacji miedzynarodowej przez wielonarodowa, glo-
balng do transnarodowej, spetniajac kolejne wymogi w modelu integracji biznesowej
— uzyskuje pozycje KTN-orkiestratora [Rosifiska-Bukowska, 2012]. KTN-orkie-
strator laczy funkcje: lidera-promotora, koordynatora-menedzera i dyrygenta-
zarzadcy. Jako lider-promotor koncentruje sie na wypatrywaniu szans kreowania
wartosci dodanej — wymiar wizji, innowacyjnos¢ i kreatywnos¢. Jako koordy-
nator-menedzer skupia sie na przekuwaniu idei w realne osiggniecia, ktére maja
zapewni¢ dlugookresowy wzrost organizacji — wymiar efektywnosci i konkurencyj-
nosci, odpowiednia kultura przedsigbiorczoéci. Jako dyrygent-zarzadca odpowiada
za sprawne administrowanie, dobieranie uczestnikéw, podzial odpowiedzialno-
Sci i gromadzenie zasobéw, tak aby w pelni wykorzystywac szanse rozwojowe
[Brown, Davidsson, Wiklund, 2001].

Kluczowe zalozenia SPKi SIS odwoluja sie do inaczej postrzeganego kapitatu
organizacji. Istota SPK jest wdrazanie przez KTN-matke zalozonej, spojnej strategii
ekspansji, narzucajacej swoim strukturom (udzialowcom) okreslony model za-
chowan w celu pomnazania kapitalu wlasnego. Podstawowe formy przedsiebior-
czodci strategicznej to: ciagla regeneracja, odnowa strategiczna, od$wiezanie
organizacji, rekonfiguracja domeny i przebudowa modelu biznesowego [Bilton,
Cummings, 2010]. SIS opiera sie natomiast na ujeciu procesowym, w ktérym wy-
konanie kolejnych zadah w ramach powstalego systemu (GSB) zdeterminowane
jest zachowaniami uczestnikéw wewnetrznych i interesariuszy zewngtrznych.
Uczestnicy wewnetrzni to czlonkowie sieci na ré6znych poziomach organizacyj-
nych, ktérzy odgrywaja wiodaca role i sa powiazani z korporacja-matka na bazie
powiazan wlasnosciowych (PW) i strategicznych (PS). Uczestnicy zewnetrzni to
podmioty znajdujace sie poza systemem postrzeganym jako korporacyjny, ale
w istocie oddzialujacym na niego w sposéb mniej lub bardziej systematyczny —sa
to powiazania kooperacyjne (PK) o charakterze operacyjnym lub relacje z szero-
kim otoczeniem instytucjonalnym. Postrzeganie zasobéw (w modelu SIS) jako
wielowarstwowego systemu bedacego fundamentem sily kapitalu organizacji za-
prezentowano na rysunku 1.
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Zasoby sensu stricte Umiejetnosci + Kompetencje
Suma posiadanych (mierzalnych) zasobow Zdolnos¢ konkurowania
- . Wybor adekwatnych instrumentéw konkurowania
Kapitat rynkowy ‘ Kapitat finansowy
Kapitat
apitat ekono innowacyjny Wiedza ukryta
. lepka i wyciekaj
o Zasoby strategiczne (sensu largo) (lepka i wyciekalaca)
Wiedza jawna Rzeczywisty potencjat konkurencyjny
(twarda i migkka)
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Wiedza twarda Wiedza migkka Kapitat ) KaP.ita' |
specjalistyczna, (zrozumiata dla . organizacyjn instytucjonalny
¢ pofémwzna czlonkéw danej Kluczowe kompetencje Sm,ktgry organiyzjaczjne Otoczenie, kontekst, w ktérym
na zewnetrz) organizacji, Baza przewag konkurencyjnych Wiedza skodyfikowana organizacja postrzega
skodyfikowana) wszelkie informacje
Konkurencyjnos¢ dtugookresowa

Dynamiczna pozycja konkurencyjna
- rozw6j diugookresowy

Rysunek 1. Zasoby w modelu SIS — warstwy kapitatu sieci

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [Rosifiska-Bukowska, 2012].

W ujeciu klasycznym zasoby znajduja sie w posiadaniu KTN, czyli pod jej
wylaczng kontrolg, i wejécie na rynek zagraniczny wigze si¢ z ich fizyczng alo-
kacja. W modelu SIS cztonkowie GSB zdobywaja dostep do zasobéw coraz cze-
Sciej bez koniecznosci ich fizycznej alokacji. Uzyskanie dostepu do konkretnych
kategorii zasob6w opiera sie na zbudowanym w toku rozwoju sieci systemie rela-
¢ji, w tym z podmiotami traktowanymi jako elementy sieci (PW i PS) i z podmio-
tami przeprowadzajacymi procesy biznesowe o charakterze ustugowym (PK).
Relacje PK to czesto powigzania z podmiotami kontekstowymi, zdeterminowany-
mi przez otoczenie instytucjonalne [North, 1986]. Zasoby organizacji w modelu
SIS nalezy analizowaé, uwzgledniajac zintegrowany kapital ekonomiczny (ryn-
kowy i finansowy) oraz intelektualny (innowacyjny, organizacyjny i instytucjo-
nalny) [Rosiniska-Bukowska, 2012]. Wyréznikiem sieci powstalej na bazie SIS jest
tez model kontroli systemu dzieki kompleksowosci wiedzy sieciowej — przy-
woédztwo z wnetrza organizacji, a nie jak w SPK z jej szczytu. Atrybutem KTN-or-
kiestratora GSB jest zatem dysponowanie ugruntowana i zmienng w czasie
wiedza sieciowq [Pakulska, Poniatowska-Jach, 2015], zakorzeniong w wielu ob-
szarach kompetencyjnych (wewnetrznych i zewnetrznych), zaréwno jawna
(twarda i miekka), jak i ukryta (lepka i wyciekajaca).

Konkludujac, istota SIS jest zbudowanie systemu zasobdw, ktéry pozwala na
dlugookresowe kreowanie wartosci dodanej wokét stale rosnacego standardu
globalnego, dzigki wielowarstwowemu kapitalowi ekonomiczno-intelektualne-
mu wielu zréznicowanych interesariuszy. W procesie integracji biznesowej do sy-
stemu GSB sukcesywnie wlaczane sg nowe podmioty, ktérych relacje maja
zréznicowany charakter (PW, PS, PK). Klucz do sukcesu tak powstalego systemu
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lezy w ciaglej i kompleksowej diagnozie podmiotéw wdrazajacych SIS, w tym
analizach PARTS, tancucha wartosci, grup strategicznych i sieci wartosci [Obl¢j,
2014]. Celem jest identyfikacja potencjalnych szans [McCline, Bhat, Baj, 2000; Shane,
Venkataraman, 2000], na bazie ktérych kreowana jest warto$¢ dodana. Podejscie
ma zatem charakter dzialan wyprzedzajacych, a nie jedynie nadgzajacych za
zmianami rynkowymi. Wymaga przejscia od konkurowania produktem rzeczy-
wistym do konkurowania produktem potencjalnym [Kotler i in., 2002; Kraus,
Kauranen, Reschke, 2011]. Fundamentem trwatosci przewagi konkurencyjnej
w modelu SIS jest nie tyle sama kompozycja zasobéw, co podloze zwigzkéw przy-
czynowo-skutkowych, na ktérych zostala ona zbudowana.

2. GSB jako efekt wdrazania strategii internacjonalizacji sieciowej

Globalne sieci biznesowe powstaja w efekcie wdrazania przez korporacje SIS.
Korporacja-matka przeksztalca sie mentalnie w KTN-orkiestratora jako lidera, ko-
ordynatora i dyrygenta sieci [Rosinska-Bukowska, 2012]. W ramach GSB funkcjo-
nuja réznorodne typy powiazan (sieci wewnetrznych) oraz zwigzane z nimi
modele operacyjne. Istota GSB jako struktury adekwatnej dla SIS jest zatem
zarzgdzanie globalnym laficuchem wartosci poprzez integracje i koordynacje
pototwartych systeméw sieciowych. Oznacza to budowanie struktur hybrydo-
wych, obejmujacych wszystkie modele lancuchéw kreowania wartosci (rynkowy,
modulowy, relacyjny, zakotwiczony, hierarchiczny [Gereffi, Humphrey, Sturgeon,
2005]), ktore sa egzemplifikacja glokalizacji, gdyz pozwalaja na laczenie standar-
du (wizji globalnej) z ,lokalnymi” potrzebami danego czlonka systemu.

W efekcie w ramach GSB funkcjonuja réwnoczesnie sieci strategiczne, skoor-
dynowane i kooperencyjne. Sieci strategiczne (scentralizowane) oparte sa glow-
nie na integracji pionowej (na bazie tancucha produkcyjnego), charakteryzuja sie
silng strukturalizacjg (wyraZnie okreslone pozycje, cele i funkcje poszczegdlnych
czlonkéw) oraz posiadaja centrum strategiczne, ktére wyznacza wspoélna strate-
gie i obszary aktywnosci czlonkéw. Powigzania miedzyorganizacyjne maja dla
partnerdéw sieci scentralizowanych znaczenie strategiczne niezaleznie od formy
relacji. Sieci skoordynowane (zdecentralizowane) oparte sg na integracji poziomej
(o charakterze branzowym) i charakteryzuja sie stabg strukturalizacjg (wspéizale-
znoéci miedzy uczestnikami nie sa klarowne ani jednorodne). Zasadniczo nie wy-
stepuje w nich celowe kreowanie wspélnych struktur i podziat zadan. Pozycje
czlonkéw sieci w ukladzie skoordynowanym wynikaja z zajmowanej pozycji
w branzy, ktéra okresla zdolnos¢ wplywania na decyzje pozostalych uczestni-
koéw. Sieci kooperencyjne (orkiestracyjne) opieraja sie na kooperencji (wsp6lpraca
oraz konkurencja) i orkiestracji (kilka ruchomych centréw kompetencji oraz or-
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kiestrator). Charakteryzujq sie¢ mieszang strukturalizacja — istnieja wiodace pun-

kty (wewnetrzne sieci strategiczne), budujace widoczng zewnetrzng strukture

organizacyjng, oraz liczne elementy o zr6znicowanym sposobie zespolenia z siecig

(wielopoziomowe powigzania) [Gulati, Nohria, Zaheer, 2000].

GSB stanowi kreatywna kompilacje wszystkich wymienionych typow sieci
wokot orkiestratora i dzigki jego sile. W efekcie mozna dopatrywac sie czterech
poziomdéw otoczenia sieci [Achrol, Reve, Stern, 1993]:

— rdzen - korporacja-matka i jej najblizsze otoczenie zespolone wsp6lng strate-
gia (primary task environment),

— kontekst sieci — relacje posrednie rdzenia i jego kluczowych uczestnikéw w ob-
rebie sektora oraz przemystéw wspomagajacych (secondary task environment),

— otoczenie blizsze — posrednie, nie zawsze Swiadome relacje rdzenia i kontekstu
z dalszym otoczeniem, wynikajace z istnienia pajeczynowych sieci wokét po-
szczegolnych czlonkéw systemu (third task environment),

— otoczenie dalsze — powigzania z podmiotami makrootoczenia, wynikajace
z relacji niekoniecznie biznesowych, w tym z uwarunkowan kulturowo-spo-
tecznych, standardéw, uméw miedzynarodowych, przepiséw oraz innych
regulacji instytucjonalnych (macro environment).

GSB stanowia zatem swoiste makrosieci wezlowe — oparte na diugookresowej
wspOlpracy wszystkich typéw podmiotéw zainteresowanych wlasnym rozwojem
i mniej lub bardziej $wiadomych koniecznosci wspoéldziatania z blizszym i dal-
szym otoczeniem. GSB wyglada jak mapa z zaznaczonymi wielkimi aglomeracja-
mi, miastami i miasteczkami, stanowigcymi wezly sieci o r6znym potencjale,
faczace sie miedzy soba z r6zna sila, bezposrednio lub posrednio, a wokét kazde-
go wezla koncentruja sie spontanicznie liczne mniejsze podmioty, zazwyczaj
nieSwiadome pelnego skladu uczestnikéw sieci.

Zrédlem przewagi konkurencyjnej GSB sa kluczowe kompetencje, bedace
wypadkowa réznorodnych zasobéw i umiejetnosci posiadanych przez poszcze-
goblne sieci w ramach GSB. Ujawniaja sie one dopiero w efekcie kolektywnego
uczenia si¢ i poglebiania integracji oraz odpowiedniej orkiestracji sieci. Kluczowe
znaczenie ma kreowanie efektywnych sieci wiedzy, w ktérych wielokierunkowy,
wewnatrzsieciowy transfer stuzy wzbogacaniu wiedzy — istota jest eksploracja,
nie tylko eksploatacja. Wymaga to zbudowania adekwatnych struktur faczacych
standard z mozliwoscia dopasowan lokalnych (specyfiki geograficzne, produk-
towe, kulturowe), uwidacznia sie tu wiec rola kapitalu intelektualnego. Absorpcja
wspolnej wiedzy przez poszczegélnych czlonkéw GSB wymaga odpowiedniej
architektury wiezi korporacyjnych. Oznacza to, ze nie musza one by¢ silne w zna-
czeniu relacji wlasnosci, ale w znaczeniu adekwatnej kultury organizacyjnej.
W konsekwencji obok tradycyjnych typéw wiedzy: know-what (opanowanie wiedzy
specjalistycznej) i know-how (umiejetnosci zastosowania jej w praktyce), w modelu
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GSB wieksze znaczenie przypisuje sie wiedzy typu: know-why (znajomos¢ przy-
czyn i skutkéw wdrozenia, wplyw danego rozwigzania na system) oraz care-why
(wola i motywacje czlonkéw sieci do osiggniecia sukcesu, kreatywno$c) [Pakulska,
Poniatowska-Jach, 2015].

Sprawno$¢ modelu GSB wymaga przejscia od koncepcji zarzadzania konwen-
cjonalnego, stawiajacego za cel organizacji pomnazanie i ochrone posiadanych
zasobow, do koncepcji zarzadzania zintegrowanego, ktérego fundamentem jest
elastyczno$¢ strategii, zasobow i struktur oraz odejécie od biezacego wyszukiwa-
nia okazji rynkowych i wprowadzania adekwatnych zmian (nadgzanie za wymo-
gami) na rzecz dzialah wyprzedzajacych, kreujacych nowe wartosci powyzej
aktualnego standardu. Elastyczno$¢ GSB oznacza, ze system musi by¢ zdolny sta-
le reagowac na turbulentno$¢ otoczenia. Dotyczy to zaréwno zasobéw (surowce,
materialy, praca), jak i jednostek uczestniczacych w sieci (rozklad centréw ste-
rujacych przebiegiem proceséw) czy ich funkcji (zréznicowanie organizacyjne,
wariantowos¢ kierunkéw rozwoju, mozliwa suwerenno$¢ finansowa, udziat
w systemie B+R).

Istota GSB jako struktury adekwatnej dla implementacji SIS polega na tym, ze
kazdy element systemu moze by¢ inny i realizowaé wlasng strategie rozwoju,
wpisana jednak w kulture organizacyjna sieci. Konsekwencja sa rézne zakresy
poziomu standaryzacji i integracji czlonkéw systemu: koordynacja, unifikacja,
replikacja i dywersyfikacja [Ross, Weill, Robertson, 2010; Johnson, Sholes, Whitting-
ton, 2010]. Rolg KTN-orkiestratora GSB jest kodyfikacja wiedzy sieci w taki sposéb,
aby umozliwi¢ wykorzystanie potencjatu r6znorodnosci. Poszczegélne GSB wy-
bieraja adekwatne dla siebie zasady dzialania — modele operacyjne.

Model sieci skoordynowanych, dzialajacych jako zbiér indywidualnych ma-
rek, oznacza, ze czlonkowie maja wspdlny przynajmniej jeden z elementéw:
klienci, produkty, partnerzy, ale dzialaja w oparciu o r6zne priorytety. Koordyna-
cja opiera sie na silnej integracji (np. wlasnoéciowej) i znacznej niezaleznosci
czlonkoéw systemu (staba standaryzacja). Czlonkowie bazuja na wiedzy o przy-
zwyczajeniach i mozliwosciach ,swojego” klienta (kreowanie pragnieni, dodatko-
wych opgji). Unifikacja to model obejmujacy rdzen i kontekst sieci (podmioty
formalnie niezalezne do KTN-matki, ale postrzegane tak przez rynek). Oznacza
ona silng standaryzacje i silng integracje. KTN-orkiestrator buduje system silnych
wiezi (np. segmentacja rynku ,wewnetrznego” GSB), wykorzystujgc zréznicowa-
ne zasoby. Model moze przybiera¢ rozne formy, takie jak: strategia marki wspol-
nej (sieci strategiczne) czy strategia portfela marek (sieci zintegrowane). Modelem
stosowanym przez najwyzej rozwiniete systemy GSB jest replikacja, ktéra opiera
sie na silnej standaryzacji, ale stabej integracji (wystandaryzowana niezalezno$¢).
Pozwala ona na budowanie sieci kooperencyjnych (réwnoczeénie kilka strategii
marki). Wéwczas w architekturze korporacyjnej punktem wyjécia sa wystandary-
zowane procesy, ktore ksztaltuja technologie, struktury podstawowe jednostek
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uczestniczacych i standard (powtarzalnosci), powyzej ktérego obstugiwany jest
klient (dopasowanie do ,lokalnych” specyfik). Odmiang modelu operacyjnego
charakteryzujaca sie slabg standaryzacja i niskim poziomem integracji elementéw
systemu jest dywersyfikacja. Dotyczy podmiotéw GSB, ktére ,ocieraja si¢” o sie-
bie w toku wypelniania swoich funkgji, ale nie postrzegaja swoich relacji jako isto-
tnych (niezaleznos¢ przy wspoétdzielonych ustugach). Majg relatywnie niewielu
wspoélnych klientéw, dostawcéw i zwykle odmienne metody prowadzenia
dzialalnoéci (relacje te czesto dotycza otoczenia instytucjonalnego).
Konkludujac, istotqg GSB jako obrazu wdrazania SIS jest polaczenie w jednym
systemie r6znorodnych modeli operacyjnych, w tym réwnoczesne wykorzysty-
wanie kilku przez jeden podmiot (uczestnika, ktéry sam moze by¢ typem sieci).
Wymogiem czerpania korzysci z takiego zabiegu jest sprawno$¢ systemu zarza-
dzania zintegrowanego, ktére musi opierac sie na synergii strategicznej zasobow,
struktur oraz kultur organizacyjnych. Wypracowanie takiego systemu dzialania
wymaga czasu i systematycznego wdrazania konkretnych regut (model etapowej
integracji biznesowej, ktorej efektem jest GSB wokoél KTN-orkiestratora).

3. Wdrazanie modelu SIS — wnioski z badania GSB
wokol najpotezniejszych KTN

W tej czesci artykutu odwotano sie do wynikéw badan przeprowadzonych na
grupie Top 100 non-finanacial TNCs klasyfikowanych przez UNCTAD w latach

1990-2013 [WIR, 1991-2015]. W badaniu uwzgledniono 252 korporacje, podzielone

na dziewiec obszaréw, osiem sektoréw branzowych oraz holdingi wielobranzowe:

— motoryzacyjny (produkcja i sprzedaz samochodéw osobowych i ciezarowych),

— elektroniczny (elektronika, wyposazenie elektroniczne, komputery),

— petrochemiczny (wydobycie, rafinerie, dystrybucja),

— chemiczno-farmaceutyczny (farmaceutyki, chemia, kosmetyki),

— telekomunikacyjno-medialny (ustugi medialne i telekomunikacyjne, telewi-
zja, internet, film, wydawnictwa, prasa, produkcja telefonéw, elektroniczne
uslugi biznesowe),

— dobr i ustug konsumpcyjnych (produkty spozywcze, napoje, wyroby tyto-
niowe, dobra luksusowe, handel detaliczny, hotele, restauracje),

— dobri uslug przemystowych (surowce naturalne, gérnictwo, wydobycie, pro-
dukcja mineralna, produkty metalowe i niemetalowe, plastik, guma, papier
i opakowania, ustugi produkcyjne),

— uslug uzytecznosci publicznej (gaz, energia, woda, poczta, wyposazenie
transportu, przemyst zbrojeniowy, lotniczy).
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Badanie obejmowalo analize etapéw rozwoju (wedlug modelu integracji biz-
nesowej), wyodrebnienie typéw powigzan jednostek (PW, PS, PK) oraz charakte-
rystyke pieciu warstw kapitalu kazdej sieci (rynkowy, finansowy, innowacyjny,
organizacyjny, instytucjonalny). Badano modele rozwojowe korporacji w celu
ustalenia, ktdre z nich osiggnely poziom KTN-orkiestratora GSB. Na podstawie
przeprowadzonych analiz dodatkowo ustalano znaczenie danego typu powigzan
oraz zbudowanego na ich podstawie kapitalu w KTN zaliczonych do jednego
sektora. Z uwagi na rozlegloé¢ badania w artykule zaprezentowano jedynie ogoél-
ne wnioski w ujeciu sektorowym (tab. 1).

Ustalono, ze w toku systematycznego ewoluowania najpotezniejsze korpo-
racje, niezaleznie od sektora, staly sie zdolne skonstruowac sprawnga architekture
korporacyjna, zapewniajaca zréznicowanym cztonkom orkiestrowanej GSB wy-
miane wiedzy wewnatrz organizacji i z jej otoczeniem. Architektura ta obejmuje
[Ross, Weill, Robertson, 2010]:

procesy biznesowe (sekwencja dzialan tworzenia produktu/ustugi),

— transfer wiedzy (standardy wspdldzielenia, metody eksploracji),

— segmentacje rynku (kluczowi klienci, strategie marki),

— technologie sieciowe (kodeksy dobrych praktyk, systemy posredniczace,
usprawniajace i automatyzujace).

Najwyzszy poziom zaawansowania procesdw kooperencji, rozwoju zintegro-
wanego zarzadzania oraz wlaczania zréznicowanych grup interesariuszy do sy-
stemu zaobserwowano na poziomie globalnym w sektorach: motoryzacyjnym,
konsumpcyjnym oraz elektronicznym. Prowadzito to do oligopolizacji sektoréw —
tworzenia wielopoziomowych systeméw wokot kilku gtéwnych KTN ,obrasta-
jacych” systematycznie mniejszymi podmiotami. Nalezy podkresli¢, ze wigzalo
sie to ze znaczacym wzrostem aktywoéw oraz wskaznikéw rentownosci (KFn);
rozrostem struktur, w tym pozyskaniem lokalnych zasobéw (KRn); tworzeniem
wieloos§rodkowych systeméw B+R (KInn); licznymi zmianami reorganizacyjny-
mi, wzrostem umiedzynarodowienia oraz rozbudowga portfela marek (KOrg);
zbudowaniem sieci relacji instytucjonalnych ze zré6znicowanym gronem interesa-
riuszy ulokowanych w globalnej przestrzeni, w tym z klientami, konkurentami,
wladzami lokalnymi i organizacjami pozarzadowymi (KIns). Najnizszy stopief
zaawansowania w kreacji GSB wykazaly sektory: telekomunikacyjny, ustug uzy-
tecznosci publicznej i petrochemiczny, co moze wskazywag, ze proces ten wyma-
ga czasu, a w tych sektorach z uwagi na relatywnie p6zne ich sprywatyzowanie
rozpoczal sie on z opdznieniem.
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Cecha najbardziej zaawansowanych GSB bylo pomnazanie kapitalu ekono-
micznego dzieki wiedzy organizacji (kapital intelektualny) — efekt dojrzewania
KTN, polegajacy na uzyskiwaniu zdolnosci do kooperencji i orkiestracji. Pozwa-
lato to na zwiekszenie efektywnosci lancucha kreacji wartosci (potwierdzity to ba-
dania z wykorzystaniem miernika syntetycznego). Dodatkowo badanie wykazato
swoiste ,rozluznienie” powiazan korporacyjnych (PW na rzecz PS i PK), dajace po-
szczegblnym jednostkom organizacyjnym, a w konsekwencji takze GSB wiegksza
elastycznosé. Ustalono, ze GSB we wszystkich branzach stosuja rézne poziomy
standaryzacji i integracji (koordynacja, unifikacja, replikacja, dywersyfikacja). We
wszystkich sektorach zaobserwowano wzrost internacjonalizacji, gdyz - jak
wskazuja badania — bez wzgledu na forme sprzyja ona innowacyjnosci i proceso-
wi uczenia sie [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 zarzadczych. Wymogi takie byly wpisywane jako kluczowe w zbiorach
dobrych praktyk.

Badania potwierdzajg, ze najpotezniejsze korporacje nie tylko zrozumiaty
istote omawianych wyzwan, ale i systematycznie dostosowuja do nich swoje mo-
dele rozwojowe. Immanentng cechg analizowanych modeli rozwojowych (nieza-
leznie od branzy) jest wdrazanie zalozen SIS, co skutkuje umacnianiem GSB
wokét oligopolistow branzowych.

Podsumowanie

W artykule podjeto probe wskazania kluczowych przeobrazen w systemie or-
ganizacji i zarzadzania korporacji transnarodowych w efekcie wdrozenia strategii
internacjonalizacji sieciowej, uwzgledniajac m.in. zmiany organizacyjne (powsta-
wanie GSB, warstwowos¢ kapitatu), mentalne (idee orkiestracji, kooperencji, glo-
kalizacji) i zarzadcze (kompilacja modeli operacyjnych i tworzenie réznorodnych
typow sieci wewnetrznych). Odwolanie do tych wszystkich elementéw stuzyto
podkresleniu zlozonosci przeobrazen zachodzacych w KTN.

W celu wzmocnienia wnioskéw teoretycznych odwolano sie do wynikéw ba-
dan wlasnych 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 sie jedynie do wskazania
Kluczowych zmian w systemie organizacjii zarzadzania najpotezniejszych korpo-
racji w ujeciu sektorowym (wymusily to wymogi objetosci artykutu3). Wyniki

3 Przykladowo zaprezentowanie obszerniejszych wynikéw badar dla jednego z sektoréw (moto-
ryzacyjnego) wymagalo ponad 200 stron [Rosifiska-Bukowska, 2012, s. 248-465].



282 Magdalena Rosifiska-Bukowska

badan jednoznacznie potwierdzaja jednak, ze SIS jest dominujaca strategia roz-

wojowa najpotezniejszych KTN we wszystkich obszarach branzowych. Ustalono,

ze kluczowe parametry istotne dla skutecznej implementacji SIS to:

— podejécie systemowe — kompleksowa analiza potencjalu wszystkich podsy-
stemow sieci,

— wspolbrzmienie strategiczne — architektura korporacyjna, zapewniajaca zgra-
nie sprecyzowanych celéw poszczegélnych interesariuszy systemu z wizja
dlugookresowego rozwoju calej organizacji,

— dynamiczne przebudowywanie struktur — zréznicowane modele operacyjne,
zapewniajace koordynacje i integracje wyspecjalizowanych, czesto rozpro-
szonych elementéw w réznych konfiguracjach,

— interaktywny transfer wiedzy — modyfikacje decyzji operacyjnych, taktycz-
nych i strategicznych w efekcie statych interakcji czlonkéw systemu,

— zarzadzanie zintegrowane — system prokreatywny pobudzania zasobéw po-
szczegoblnych uczestnikow sieci w modelu wyprzedzajacym trendy rynkowe.
Konkludujac, w literaturze przedmiotu wielokrotnie pojawiajg sie préby

zdefiniowania nowego modelu: zréwnowazony, zintegrowany, spolecznie odpo-
wiedzialny etc. Wspdlng cecha tak okreslanych organizacji jest dazenie do wyko-
rzystywania wiedzy czlonkéw systemu (niewyczerpalnego zasobu — kapitatu
intelektualnego). Zmiany organizacyjno-zarzadcze opieraja si¢ na zrozumieniu
idei przywodztwa z wnetrza organizacji, kreowaniu ruchomych centréw kompe-
tencji, docenianiu roli wszystkich interesariuszy i przyjeciu zalozen modelu regu-
lacyjnego. Kluczowe jest zbudowanie wielowarstwowego systemu kapitalu,
ktéry pozwala (lub nie) tworzy¢ zréznicowane powigzania, zasady wspdlgrania
r6znych modeli operacyjnych i systeméw zarzadzania tahcuchem wartosci.
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